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Este documento es el informe de la sistematización de la experiencia de la Caja 
de Ahorro y Crédito Semillitas de Píllaro, el objetivo de ésta planificación 
estratégica, fue generar conocimientos y procesos de aprendizaje sobre 
estrategias, procesos, métodos e instrumentos y la estructuración de proyectos 
que contribuyan a fortalecer la sostenibilidad de la Caja de Ahorro  en el cantón 
Píllaro. El objetivo principal de la Caja desde sus inicios ha sido atender a los 
sectores  no atendidos por la banca tradicional y combatir la usura, buscando el 
desarrollo de los sectores productivos. 
La planificación estratégica va a ser una herramienta que nos ayuda a 
establecer e impulsar formas de desarrollo y crecimiento socioeconómico, 
mejorando la calidad de vida de todas las comunidades que conforman la 
Corporación de Organizaciones de mujeres de Píllaro COMUP. 
EXECUTIVE SUMMARY 
This document is the report of the systematizing of the experience of 
the Savings and Credit Semillitas of Píllaro Leading to the goal of this strategic 
planning process was to generateknowledge and learning strategies, 
processes, methods and tools and structuring of projects contribute to 
strengthening the sustainability of the savings bank in the canton Pillaro. 
The main objective of the Fund since its inception has been looking at 
sectors not served by traditional banks and combat usury, seeking the 
development of the productive sectors. 
Strategic planning will be a tool that helps to define and promote forms of 
development and socio-economic growth, improving the quality of life for all 
communities that make up the Corporation for Women's organizations 
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CAPITULO I: PLAN DE TESIS 
TEMA: PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA CAJA DE 
AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO”, PARA EL 
DESARROLLO SOCIO-ECONOMICO CON IDENTIDAD DE 
GENERO. 
1.1 ANTECEDENTES: 
La Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” es un pequeño centro 
financiero creado por la Corporación de Organizaciones de Mujeres de Píllaro 
“COMUP”, formado por personas con sentido social.  
La Caja de Ahorro y Crédito se formo con el propósito de promover el ahorro en 
sus socios y conceder créditos para personas de grupos asociativos, para que 
se pueda solucionar algunas de las necesidades económicas que los aquejan.  
Es una organización de carácter autónomo, que se basa en la solidaridad y 
ayuda mutua entre quienes la conforman, fue creada para que se pueda apoyar 
a organizaciones con visión de futuro. 
La Caja de Ahorro y Crédito empezó al interior de la “COMUP”, con un 
pequeño fondo de las semillas de especies menores financiado por la 
fundación “SWISSAD” desde el 2004. 
Inicialmente la “COMUP”, priorizo la capacitación, experimentación y 
mejoramiento del sector productivo y comercialización asociativa; dicho 
mejoramiento del sector productivo generó la necesidad de impulsar un centro 
financiero entre las socias que participaban dentro del proyecto proponiendo la 
creación de la Caja de Ahorro y Crédito en la “COMUP”.  
El manejo administrativo se lleva a través de los mecanismos establecidos por 
la ley con lo que se cumple, con todas las normas legales. La estructura 
administrativa de la Caja de Ahorro y Crédito por razones logísticas esta 
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integrada por: Consejo de Administración (7 personas), Consejo de Vigilancia 
(5 personas), y Comisión de Crédito (3 personas); todos los Consejos cuentan 
con: Una presidente/a, un/a vicepresidente/a, un/a secretaria/o, un/a tesorero/a, 
un/a vocal principal, un/a vocal suplente, este equipo tiene el apoyo de una 
cajera/o y un contador/a. 
Una vez que se ha conocido como fue conformada la Caja de Ahorro y Crédito 
“Semillitas de Píllaro” es importante conocer como se formó la COMUP, en 
donde se encuentra la antes mencionada Caja de Ahorro.  
La Corporación de Organizaciones de Mujeres de Píllaro “COMUP”, fue 
organizada en Abril de 1998 por iniciativa seis personas entre hombres y 
mujeres de la comunidad de San José La Lindera, creándose así la primera 
Asociación de Mujeres Santa Marianita en  julio de 1998. 
Posteriormente entre 1999-2000 se crean otros grupos de mujeres con el 
propósito de conseguir los derechos de las mujeres en salud, educación, 
trabajo, política, maternidad gratuita, igualdad de condiciones, libre expresión, 
equidad entre genero, mediante legalización de sus gremios.  
La “COMUP” es legalizada el 9 de agosto del 2001 por el Consejo Nacional de 
las Mujeres CONAMU.  
Son nueve asociaciones que agrupan a más de 200 mujeres que integran mil 
familias, tiene presencia en dos parroquias el cantón Píllaro: 
En la parroquia San Andrés; 
 Asociación Tres Marías (Andahualo San Isidro), 
 Asociación Nueva Vida (San Antonio),  
 Asociación Madre Tierra (Yatchil)  
 Asociación Nueva Esperanza (Huapante Chico) 
 Asociación Santa Marianita,(San José La Lindera) 
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 Asociación La Campesina (Andahualo La Unión) 
 Asociación Luz y Vida (San Jacinto)  
 Asociación Unidas para el Progreso (Huapante Chico)  
En la parroquia de San Miguelito:  
 Asociación (Huaynacuri).  
 Grupos de interés en proceso de legalización. 
La “COMUP” es una organización que agrupa a mujeres campesinas de bajos 
recursos  económicos que luchan por superar la pobreza, que apoyan  a 
sustentar la economía del hogar, para lograr una mejor calidad  de vida, 
democratizar al país y aportar al desarrollo sustentable y equilibrio ecológico.    
La Corporación ha venido trabajando en la  producción y comercialización 
asociativa de tomate hortícola bajo cobertura, de animales menores, de 
productos agros ecológicos, en crédito, asistencia técnica, riego, forestación, 
Microempresas de mantenimiento vial, de corte y confección; también en todo 
lo relacionado con los procesos de capacitación socio organizativo, proyectos 
con visión transversal de género y generacional.  
La Corporación trabaja con la CLOC (Coordinadora Latinoamericana de 
Organizaciones del Campo) a nivel continental y VÍA CAMPESINA a nivel 
Mundial, gracias a la organización nacional FENOCIN que reúne a las más 
importantes Organizaciones Populares de nuestro Continente.1 
1.2 JUSTIFICACIÓN: 
El presente trabajo consiste en realizar una investigación de la situación 
económica en que se encuentra la Caja de Ahorro y Crédito  “Semillitas de 
Píllaro”, debido a que la misma tiene la necesidad de un Plan Estratégico, 
siendo la planificación una herramienta que nos ayuda a establecer e impulsar 
formas de desarrollo y crecimiento socioeconómico,  mejorando la calidad de 
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vida de todas las comunidades que conforman la Corporación de 
Organizaciones de Mujeres de Píllaro “COMUP”.   
 
Con el desarrollo del Plan Estratégico se pretende lograr que la Caja de Ahorro 
y Crédito “Semillitas de Píllaro”, pueda brindar sus servicios a nivel del Cantón 
Píllaro en forma de una Cooperativa y crear sucursales en las parroquias que 
conforman la “COMUP”.  
Para la realización del Plan Estratégico vemos necesario un estudio 
socioeconómico de las comunidades que conforman la “COMUP”, ya que con 
el mismo podremos conocer las necesidades que poseen  los potenciales 
clientes de la institución financiera, para ello utilizaremos  todos los 
conocimientos adquiridos en la trayectoria de nuestra formación académica 
superior y técnicas como la recolección de datos, entrevista, encuesta entre 
otros.  
1.3  IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA: 
 La Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”, ha atravesado dificultades 
debido a la falta de  planificación y desarrollo de  proyectos adecuados para 
lograr obtener financiamiento externo de instituciones, que ayudarían a 
incrementar el capital para otorgar créditos a sus clientes y por ende mejorar la 
calidad de vida de los mismos. En base al escenario descrito anteriormente, se 
considera relevante plantear el problema central de la siguiente manera:  
Falta de Financiamiento  de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” 
para el desarrollo socioeconómico con identidad de género.  
1.4 DELIMITACIÓN ESPACIAL Y TEMPORAL: 
1.4.1 Tema 
Planificación Estratégica de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”, 
para satisfacer la demanda de créditos que serán destinados  a optimizar la 




1.4.2 Tiempo  
El tiempo de ejecución del Proyecto es de 5 años. 
1.4.4 Misión: Mejorar la calidad de vida de nuestros clientes cubriendo sus 
necesidades y aspiraciones, a través de alternativas financieras accesibles, 
simples, ágiles e integrales, facilitadas por colaboradores comprometidos con la 
excelencia.  
1.4.5 Visión: Posesionarse en   una institución líder, competitiva, eficiente y 
sostenible en el desarrollo de planes, programas y proyectos de micro finanzas 
rurales en Píllaro y Tungurahua. 
1.5 Objetivos Largo Plazo: 
El objetivo de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” es consolidarse 
en el mercado financiero del Cantón Píllaro y más adelante a nivel de la 
provincia de Tungurahua, esto se lograría en un periodo de 10 a 15 años. 
1.5.1 Objetivo Plurianual: 
El periodo de los que conforman la directiva de la  Caja de Ahorro y Crédito 
“Semillitas de Píllaro”,  tiene un tiempo de duración de cinco años en los cuales 
se plantean un programa de actividades para sus años de gestión.  
1.6 Planes Operativos Anuales (POA) 
La Directiva de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” a gestionado 
actividades para que las mujeres y jóvenes accedan desde un enfoque de 
equidad de género a los servicios de crédito, ahorro y capacitación de la cual 
han estado excluidas, para el desarrollo de actividades económicas que les 
permita mejorar los ingresos y las condiciones de empleo. 
Desarrollo de propuestas y procesos integrales como los bancos comunales, 
cajas solidarias y otras alternativas. 
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Gestionar el perfecto funcionamiento de los Centros de Acopio de productos 
orgánicos cultivados en las diferentes comunidades que forman parte de la 
parroquia de San Andrés y San Miguelito.  
Elaboración  y presentación de proyectos a instituciones nacionales y 
extranjeras para lograr obtener el financiamiento y por ende  la ejecución de los 
mismos en las diferentes comunidades.  
1.7 Territorio 
En la parroquia San Andrés; 
 Asociación Tres Marías (Andahualo San Isidro), 
 Asociación Nueva Vida (San Antonio),  
 Asociación Madre Tierra (Yatchil)  
 Asociación Nueva Esperanza (Huapante Chico) 
 Asociación Santa Marianita,(San José La Lindera) 
 Asociación La Campesina (Andahualo La Unión) 
 Asociación Luz y Vida (San Jacinto)  
 Asociación Unidas para el Progreso (Huapante Chico)  
En la parroquia de San Miguelito:  









1.8.1 OBJETIVO GENERAL:  
 Mejorar la calidad de vida de los socios que conforman la  Caja de 
Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”, mediante líneas de crédito que 
se destinan a la producción, comercialización de sus productos.  
1.8.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS: 
 Fomentar el ahorro en los socios de la Caja de Ahorro y Crédito 
“Semillitas de Píllaro”, con el fin de tener liquidez suficiente para 
satisfacer la demanda crediticia. 
 Capacitar al personal de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de 
Píllaro” en la elaboración de Proyectos adecuados para la obtención de 
financiamiento externo. 
 Realizar la propuesta de Mando Integral para que la gestión que por  
resultados de los indicadores  solucione los diversos problemas que 
posee la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”. 
1.9 HIPÓTESIS 
1.9.1 HIPÓTESIS GENERAL:   
Realizar un estudio y análisis  del destino de los créditos otorgados por la Caja  
de Ahorro y Crédito, a los socios con el fin de que estos sean bien 
aprovechados para  generar  ingresos suficientes mejorando su calidad de 
vida. 
1.9.2 HIPÓTESIS ESPECÍFICAS: 
  La falta de financiamiento impide que la Caja de Ahorro y Crédito 
“Semillitas de Píllaro” pueda cubrir la demanda crediticia de sus socios. 
8 
 
 La falta de asesoría profesional en el ámbito económico y financiero 
impide que la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” pueda 
crear Proyectos adecuados para la obtención de financiamiento. 
 La elaboración de la propuesta de Mando Integral podrá solucionar los 
problemas de financiamiento de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas 
de Píllaro”. 
1.10 METODOLOGÍA: 
El objetivo de la investigación consiste en llegar a conocer las situaciones, 
costumbres y actitudes predominantes a través de la descripción exacta de las 
actividades, objetos, procesos y personas. Su meta no se limita a la recolección 
de datos, sino a la predicción e identificación de las relaciones que existen 
entre dos o más variables. Los investigadores no son meros tabuladores, sino 
que recogen los datos sobre la base de una hipótesis o teoría, exponen y 
resumen la información de manera cuidadosa y luego analizan minuciosamente 
los resultados, a fin de extraer generalizaciones significativas que contribuyan 
al conocimiento. El método que utilizaremos es el Analítico-Descriptivo.  
1.10.1 Etapas:  
1. Examinar las características de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas 
de Píllaro” y las comunidades que conforman la COMUP.  
2.        Definir y formular sus hipótesis.  
3. Enunciar los supuestos en que se basan las hipótesis y los procesos 
adoptados.  
4. Elegir los temas y las fuentes apropiadas.  
5. Seleccionar o elaborar técnicas para la recolección de datos.  
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6. Establecer, a fin de clasificar los datos, categorías precisas, que se 
adecuen al propósito del estudio y permitan poner de manifiesto las 
semejanzas, diferencias y relaciones significativas.  
7. Verificar la validez de las técnicas empleadas para la recolección de 
datos.  
8. Realizar observaciones objetivas y exactas.  
9. Describir, analizar e interpretar los datos obtenidos, en términos claros y 
precisos. 
La descripción es una de las primeras formas de aproximarse al problema de 
investigación. Se vale de los estudios descriptivos. Se llevan a cabo sin una 
hipótesis específica; prueba HIPÓTESIS GENERALES. 
Son de los primeros en realizarse ante daños poco conocidos: establecen bien 
los hechos y permite formular hipótesis asociativas (específicas) de 
investigación: explicativas. 
La Investigación Analítica, se lleva a cabo una vez que se han establecido bien 
los hechos con respecto al problema de investigación. Se llevan a cabo para 
probar hipótesis asociaciativas (específicas) de investigación y el objetivo es 
conocer a fondo el problema que se investiga. Se sirve de dos grandes tipos de 
estudios: los experimentales y los observacionales. 
-Estudios Experimentales: Son aquellos en los cuales el investigador manipula 
la variable exposición. Las características principales de estos estudios son: el 




-Estudios Observacionales: Se caracterizan porque no hay manipulación de la 
exposición por parte del investigador. Se dividen en controlados (con grupo 
control) y no controlados. 
-Los estudios observacionales controlados son el de cohortes y el caso-control. 
- Los estudios no controlados, son el longitudinal y el transversal 
Estudio de Cohortes: Es aquel en el cual la formación de los grupos de 
investigación se hace en base a la exposición. 
Es aquel estudio en el cual la formación de los grupos de investigación se hace 
a partir del efecto  para luego investigar su exposición a ciertos factores.2 
1.11VARIABLES E INDICADORES 
                                                     
2
 Manual de Técnicas de la Investigación Educacional Deobold B. Van  Dolen y Willian  J. 
Meyer 





Inversiones % de Rentabilidad Tasa de interés 
Préstamos Crédito Tasa de interés 
EMPLEO Ingresos % de ingresos Tasa de empleo 
EDUCACION 
  
Analfabetismo Tasa de Analfabetismo 
Pob.de 10 años y 
más 
Nivel de Instrucción  
% por nivel de 
Instrucción  
Pob.de 6 años y 
más 
PRODUCCION  Ramas de Actividad %  de actividades   PEA 
COMERCIALIZACION 









Tierras para la 
producción  % de producción  
 Número de 
Hectáreas  
Tierras para la 





1.12 TECNICAS Y PROCEDIMIENTOS: 
Después de haber establecido con toda precisión las hipótesis y haber definido 
las variables operacionalmente, mediante diversos recursos de recolección de 
datos y con base en el tipo de investigación, se podrá definir la Técnica de 
investigación de campo correspondiente, esto es, desarrollar el tipo de 
instrumentos ex profeso, así como la forma y condiciones en que habrán de 
recolectarse los datos necesarios para cada caso.  
Luego entonces, diseñar el instrumento adecuado y establecer la forma y 
condiciones en que se levantarían los datos, es una actividad por demás 
importantísima que requiere de toda la atención, no puede errarse en tal 
actividad; es decir, debemos prever las consecuencias que habría en caso de 
equivocarnos en la elección del instrumento y en su estructuración, puesto que 
el tipo de datos esperados, y los tiempos de su aplicación deben ser los 
requeridos para medir el comportamiento de las variables, y en consecuencia 
poder probar la hipótesis. 
Como método de recolección de datos la observación consiste en mirar 









                                                     
3
 http: técnicas de la investigación_documental.html. 
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CAPITULO II: DIAGNOSTICO SITUACIONAL 
En la presente investigación daremos a conocer una pequeña parte del 
Ecuador, el cantón Santiago de Píllaro que se encuentra ubicado en la zona 
Centro-Norte del Callejón Interandino, Provincia de Tungurahua. Tiene una 
extensión de 472 km2. Para llegar a Píllaro se debe tomar un desvío ubicado 
en la Panamericana Norte, a la altura de Ambato. El tiempo estimado de viaje a 
este lugar es de 25 minutos. 
El cantón Santiago de Píllaro está limitado al Norte por el cantón Salcedo de la 
Provincia de Cotopaxi y la Provincia del Napo, al Este con la Provincia de 
Napo, al Sur con los cantones Patate y Pelileo y al Oeste con el cantón 
Ambato. 
Su clima es diverso modificado por la altitud; así, en páramos y montañas 
llueve y nieva con frecuencia, el frío es intenso.  En mesetas o sub-páramos, 
las precipitaciones son menores. Pocos sitios en el mundo tienen el privilegio 
de poseer una multiplicidad de microclimas a los diferentes pisos ecológicos 
existentes. Píllaro, es uno de esos sitios en los que la naturaleza se muestra 
exuberante y prodigiosa. 
El vocablo Píllaro proviene del cayapa Pilla=Relámpago y Ru= Hueco u 
Hondón, entonces Píllaro significa: Cuenca del relámpago. En la época de la 
conquista española, Píllaro destaca como el casicasgo de Rumiñahui donde 
este se refugia para defenderse y atacar a los españoles. Por eso, Rumiñahui y 
Píllaro son símbolos de rebeldía y lucha por la libertad. En 1570, funda el 
pueblo de Píllaro el español Don Antonio de Clavijo por comisión especial de la 
audiencia de Quito. 
Este cantón también es conocido por la “Diablada de Píllaro” que se festeja del 
1 al 6 de enero y que se inicia en el periodo de los Santos Inocentes. Esta 
ancestral fiesta se expresa en la danza de cientos de diablos de todas las 
comunidades de Píllaro, que bailan en círculo alrededor de un grupo que los 
conforman los cholos y cholas; representados por los huacos que van por los 
extremos y las guarichas, quienes encantan a los espectadores, porque 
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realizan numerosas gracias. Todos los participantes en esta expresión cultural, 
son hombres disfrazados de mujeres con vestidos semejantes a una funda 
decorada, la cara cubierta de un careta de malla, en las manos tienen una 
muñeca, una botella de licor y un pañuelo. 
2.1 Características Socio-Económicas 
2.1.1 Sociales 
Este trabajo tiene como propósito fundamental establecer un marco de 
referencia que nos permita conocer las necesidades que poseen las parroquias 
que conforman el cantón Santiago de Píllaro, obteniendo una visión más clara 
de la situación económica y social de los habitantes. 
2.1.1.1 Población 
Cuadro Nº 1 
                   POBLACION CANTON PILLARO, PARROQUIAS 
PARROQUIAS TOTAL HOMBRES MUJERES PEA 
TOTAL 34.925 16.522 18.403 15.078 
PILLARO  11.861 5.571 6.290 5.193 
BAQUERIZO MORENO 276 140 136 122 
EMILIO MARIA TERAN 1.329 640 689 520 
MARCOS ESPINEL 2.182 1.057 1.125 1.035 
PRESIDENTE URBINA 2.420 1.129 1.291 953 
SAN ANDRES 9.885 4.628 5.257 4.194 
SAN JOSE DE POALO 1.922 944 978 893 
SAN MIGUELITO 5.050 2.413 2.637 2.168 
Elaborado por: Imbaquingo Lorena                    Fuente: SIISE 2008 
                                                       Pazmiño Ivonne 
 
La población del Cantón Píllaro, según el Censo del 2001, representa el 7.9% 
del total de la Provincia de Tungurahua; ha crecido en el último período 
intercensal 1990-2001, a un ritmo del 0,4% promedio anual.4  
                                                     
4
 Estadísticas INEC  
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El Cantón Píllaro tiene una población de 34.925 habitantes. Cuenta con siete 
parroquias rurales: Baquerizo Moreno, Emilio María Terán, Marcos Espinel, 
Presidente Urbina, San Andrés, San José de Poaló y San Miguelito. 
Cuadro Nº 2
Elaborado por: Imbaquingo Lorena                    Fuente: INEC 
                                             Pazmiño Ivonne 
  
Si analizamos la PEA (Población Económicamente Activa) según grupos 
ocupacionales nos podemos dar cuenta que del total de la población del cantón 
Santiago de Píllaro existen 5.478 trabajadores no calificados es decir; que no 
cuentan con una educación adecuada,  la PEA del cantón tiene como principal 
actividad económica la agricultura, lo que justifica que el 60% de la superficie 
este dedicada a este tipo de actividad. La agricultura se caracteriza por ser más 
de cultivos transitorios y pastos naturales. 
Gráfico Nº 1 
 
Elaborado por: Imbaquingo Lorena                    Fuente: INEC 
                                            Pazmiño Ivonne 
                               PEA SEGÚN GRUPOS  
OPERACIONALES                        
GRUPOS DE OCUPACION TOTAL HOMBRES MUJERES 
TOTAL 15.285 9.526 5.759 
MIEMBROS PROFESIONALES TECNICOS 723 343 380 
EMPLEADOS DE OFICINA 251 143 108 
TRAB.DE LOS SERVICIOS 895 357 538 
AGRICULTORES 4.471 2.904 1.567 
OPERARIOS Y OPERADORES DE 
MAQUINAR 3.181 2.583 598 
TRAB.NO CALIFICADOS 5.478 2.991 2.487 
OTROS 286 205 81 
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Además una característica de esta zona es que el 72% de las tierras cultivadas 
tienen titularización de tenencia de la tierra. Por lo manifestado anteriormente al 
Cantón de Santiago de Píllaro y  a sus habitantes los consideran como el 
granero de la provincia, este calificativo se debe a que abastece productos 
agrícolas como papas, maíz, habas, frutas y hortalizas a nivel local como 
nacional. 
Otra actividad muy importante en el desarrollo económico del cantón es la de 
los operarios y operadores de maquinarias que trabajan en el municipio y en 
empresas particulares de la construcción,  el resto del PEA se desarrolla en 
actividades donde la  mano de obra no es  calificada. 
Cuadro Nº 3 
PEA SEGÚN RAMAS DE ACTIVIDAD 
RAMAS DE ACTIVIDAD TOTAL HOMBRES MUJERES 
TOTAL 15.285 9.526 5.759 
AGRICULTURA,GANADERIA,CAZA, PEZCA, 
SILVICULTURA 8.665 5.499 3.166 
MANUFACTURA 1.288 742 546 
CONSTRUCCION  1.008 987 21 
COMERCIO 1.180 584 596 
ENSEÑANZA 501 194 307 
OTRAS ACTIVIDADES 2.643 1.520 1.123 
Elaborado por: Imbaquingo Lorena                    Fuente: INEC 
                                             Pazmiño Ivonne 
Según los datos que proporciona el INEC las actividades que más se 
desarrollan en el cantón Píllaro son la agricultura y ganadería con 8.685 
personas que la practican, seguida por la manufactura y la construcción, ésta 
última es desarrollada por los jefes de familia de las comunidades de las 
parroquias rurales del cantón. 
De 34.925 habitantes del cantón Píllaro la PEA es de 15.078 donde la 
ocupación o profesión que más se desarrolla es la de agricultores, es decir es 
un sector que necesita de créditos para el cultivo de productos.  
La zona de influencia ha experimentado un incremento en el sector ganadero 
con la producción de leche de las haciendas de San José de Poaló, San 
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Andrés y Marcos Espinel, como también de los pequeños ganaderos en todo el 
ámbito cantonal. 
La producción de leche sobrepasa los cien mil litros diarios, que son recogidos 
por intermediarios, los mismos que posteriormente entregan a las industrias 
lecheras como Indulac, El Ranchito, Pura Crema y a la Planta Procesadora 
Nestlé y otras industrias para la fabricación de quesos, yogures, derivados de 
la leche. 
Gráfico Nº 2 
 
Elaborado por: Imbaquingo Lorena                    Fuente: INEC 
                                            Pazmiño Ivonne 
En superficies de menor escala prevalece la producción bovina, porcina, 
equina, ovina y asnal. Dividiendo la producción en aquella destinada para el 
comercio y para el autoconsumo. 
En el cantón en cuanto a agricultura se refiere se cultiva frutas como peras, 
manzanas, granadillas, tomate de árbol, entre las principales. Cabe resaltar 
que este tipo de producción ha disminuido debido a que no se ha producido 
una renovación de los huertos frutales. 
Un punto necesario de indicar es que muchos de los cultivos se los realiza bajo 
la técnica de la asociación, con el fin de obtener un mejor aprovechamiento de 
los suelos. Es por esta razón que en lo huertos se cultiva frutales con 
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hortalizas, pastos y cereales. Además el factor que facilita esta variedad de 
producción es la diversidad de climas y micro climas que posee la zona y el 
apoyo del gobierno local. 
2.1.1.2 Vivienda y Servicios Básicos 
Cuadro Nº 3 













PILLARO  3.183 1.496 1.702,90 
3.017,5
0 783,5 1.426,0 
BAQUERIZO 
MORENO 78 13,0 19,0 66,0 9,0 2,0 
EMILIO MARIA 
TERAN 320 36,2 2,9 272 12,2 1,0 
MARCOS 
ESPINEL 584 182,8 172,3 540,8 53,1 112,7 
PRESIDENTE 
URBINA 632 245,8 211,7 563,7 29,1 34,8 
SAN ANDRES 2.423 482,2 189,0 
2.144,4
0 84,8 50,9 
SAN JOSE DE 
POALO 476 96,2 87,1 405,1 16,2 3,8 
SAN 
MIGUELITO 1.290 243,8 344,4 
1.186,8
0 94,2 68,4 
Elaborado por: Imbaquingo Lorena                    Fuente: SIISE 2008 
                                         Pazmiño Ivonne 
De acuerdo al diagnostico, las parroquias del cantón Santiago de Píllaro 
atraviesan un conjunto de problemas relacionados con los principales servicios 
que deben  poseer las viviendas, entre ellos tenemos que las redes de 
alcantarillado no cubren la mayor parte de las viviendas, es decir que el 18% no 
cuenta con este servicio tan importante; para la eliminación de las aguas 
servidas se constituyen en letrinas al fondo de un terreno, vivienda o de una 
parcela; sitios donde generalmente se suele ubicarlas. El desvío de las aguas 
servidas es conducido muchas veces a las acequias o depositadas en “pozos 
ciegos”. 
Otro de los problemas que se evidencia es la falta de agua potable ya que el 
agua que reciben las parroquias no es potable sino que esta proviene de una 
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fuente de agua natural es decir; no tiene ningún proceso de purificación,  por lo 
que se corre el riesgo de contraer enfermedades como la parasitosis. Además 
en estas parroquias existen días, en la cual no es dotada de este recurso 
hídrico, en donde muchas de la veces le es suspendido este servicio, por 
lapsos de tres  a cuatro semanas sin previo aviso  para que previamente los 
habitantes se abastezcan del líquido vital, es por esto que se ven obligados a 
traer agua de Píllaro. 
Para los objetivos de Desarrollo del Milenio este indicador, en la consulta 
nacional, pertenece al objetivo 7: Garantizar la sostenibilidad del medio 
ambiente, cuya meta asociada es: Reducir a la mitad, para el año 2015, el 
porcentaje de personas que carezcan de acceso sostenible al agua. 
Para los objetivos de Desarrollo del Milenio este indicador, en la consulta local, 
pertenece al objetivo 7: Garantizar la sostenibilidad del medio ambiente, cuya 
meta asociada es: Reducir a la mitad, para el año 2015, el porcentaje de 
personas que carezcan de acceso sostenible al agua potable y a servicios 
básicos de saneamiento.5 
Las parroquias no cuentan con el servicio de recolección de basura, por lo que 
los desechos que se producen, se los tira a quebrada, contaminando el medio 
ambiente, porque muchos de estos desechos no son biodegradables, aunque 
hay muchas personas que aprovechan los desechos (orgánicos), utilizándolos 
para la fabricación de abono que servirá para sus cultivos.  Las familias que 
realizan la fabricación del abono orgánico son las que conforman la COMUP, 
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2.1.1.3 Educación  
Cuadro Nº 4 
SEGÚN NIVELES DE INSTRUCCIÓN 
  TOTAL  HOMBRES MUJERES 
NIVELES DE 
INSTRUCCIÓN  TOTAL  URBANO RURAL TOTAL  URBANO RURAL TOTAL  URBANO RURAL 
TOTAL 31.709 5.769 25.940 14.921 2.722 12.199 16.788 3.047 13.741 
NINGUNO  3.641 304 3.337 1.075 98 977 2.566 206 2.360 
CENTRO ALFAB. 108 23 85 55 9 46 53 14 39 
PRIMARIO 18.804 2.689 16.115 9.286 1.305 7.981 9.518 1.384 8.134 
SECUNDARIO 5.428 1.485 3.943 2.662 700 1.962 2.766 785 981 
POST.BACHILLERATO 125 61 64 51 21 30 74 40 34 
SUPERIOR 1.645 913 732 768 428 340 877 485 392 
POST.GRADO 19 15 4 11 9 2 8 6 2 
NO DECLARADO 1.939 279 1.660 1.013 152 861 926 127 799 
Elaborado por: Imbaquingo Lorena                    Fuente: INEC 
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“La educación es un derecho de las personas a lo largo de su vida y un deber 
ineludible e inexcusable del Estado. Constituye un área prioritaria de la política 
pública y de la inversión estatal, garantía de la igualdad e inclusión social y 
condición indispensable para el buen vivir. Las personas, las familias y la 
sociedad tienen derecho y la responsabilidad de participar en el proceso 
educativo” 6 
Como se puede evidenciar según las estadísticas del INEC, el nivel de 
instrucción que está más desarrollado tanto en el área urbana como rural es la 
instrucción primaria, notándose la igualdad de género. Del total de la población 
de los niños del cantón Píllaro apenas 5.428 terminan la instrucción secundaria 
y un reducido número de estos cursan el nivel superior, es decir que la mayor 
parte de la población no cuenta con una profesión, no es una mano de obra 
calificada, por lo que tienen menos posibilidad de conseguir un empleo que los 
remunere bien. 
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Cuadro Nº 5 
TASAS DE ANALFABETISMO  
PARROQUIAS TOTAL HOMBRES MUJERES 
PILLARO  11,1 6,8 14,8 
BAQUERIZO MORENO 5,2 2,8 7,7 
EMILIO MARIA 
TERAN 15,6 13,2 17,7 
MARCOS ESPINEL 14,3 8,5 19,5 
PRESIDENTE URBINA 15,1 9,1 20 
SAN ANDRES 22,7 13,5 30,1 
SAN JOSE DE POALO 19,2 12 25,8 
SAN MIGUELITO 9,2 6,4 11,6 
Elaborado por: Imbaquingo Lorena                    Fuente: INEC 
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Analfabetos son aquellas personas que no saben leer y escribir o que solo leen 
o solo escriben. Este indicador es muy importante para detectar las 
desigualdades en la expansión del sistema educativo, en especial en el caso 
de los grupos más vulnerables de la población. 
 
El analfabetismo es una muestra de las deficiencias históricas y actuales, del 
sistema educativo en cuanto a garantizar una mínima educación a la población; 
es también un indicador de los retos que enfrenta un país en el desarrollo de su 
capital humano. 
 
Dada su importancia en el desarrollo sostenible, este indicador ha sido 
recogido dentro de los ocho Objetivos del Desarrollo del Milenio. En la 
Declaración del Milenio, los países se comprometieron en el Objetivo 2 a tomar 
nuevas medidas para Lograr la enseñanza primaria universal; estableciendo 
como Meta 3: Velar por que, para el año 2015, los niños y niñas de todo el 
mundo puedan terminar un ciclo completo de enseñanza primaria, es decir 
alcanzar en el 2015 el 0% en la tasa de analfabetismo entre las personas de 15 
a 24 años de edad. 7 
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Gráfico Nº 3 
 
Elaborado por: Imbaquingo Lorena                    Fuente: SIISE 2008 
                                         Pazmiño Ivonne 
 
La educación en la zona rural no es tan eficiente debido a que los profesores 
no cumplen adecuadamente sus horarios de trabajo, la falta de materiales 
didácticos, la falta de capacitación y actualización de sus conocimientos no 
permiten que se brinde una educación de calidad. 
Los padres de familia se preocupan poco por la educación de sus hijos, se 
encuentran desligados del proceso educativo; los alumnos por tener que 
ayudar a su madre en tareas agropecuarias no se interesan por cumplir las 
tareas que les envían sus profesores, podemos decir que el nivel de educación 
no es tan eficiente. 
La mayoría de los niños máximo terminan la primaria evidenciándose esto en 
las estadísticas del SIISE 2008, ya que para los padres de familia solo les 
interesa que sus hijos aprendan a leer y escribir, la educación secundaria y 
superior no es tan importante en estas comunidades, esta educación se ve más 






La migración es un proceso doloroso en la que se abandona la tierra de origen 
por razones básicamente socio-económicas que impulsa a dejar a familiares y 
amigos en búsqueda de mejores condiciones de vida. Aproximadamente el 
60% de los jefes de hogar migran a las grandes ciudades, dedicándose 
especialmente a actividades como: la construcción, constructores en 
compañías petroleras, trabajadores agrícolas de dos tipos; los que trabajan 
como jornaleros (deshierbas, siembras, cosechas) y los que permanentemente 
se trasladan a haciendas o plantaciones en ciudades aledañas. 
En la gran parte de las familias campesinas los hijos mayores, a partir de 15 
años acompañan a sus padres y heredan su profesión,  las mujeres realizan 
actividades de comercio de productos agrícolas en días feriados en ciudades 
como Píllaro y Salcedo, otra son trabajadoras agrícolas en épocas críticas. 
Alguna mujeres junto con sus hijas se dedican a la crianza de animales 
menores (cuyes, gallinas, pollos de campo, cerdos) ayudando de esta manera 
a la economía familiar.8 






CRONICA NIÑOS 1-5(%) 
PILLARO  2 37,9 
BAQUERIZO 
MORENO   49,9 
EMILIO MARIA 
TERAN   51,7 
MARCOS ESPINEL   49,6 
PRESIDENTE 
URBINA 1 51,7 
SAN ANDRES 2 65,4 
SAN JOSE DE 
POALO 2 62,4 
SAN MIGUELITO 1 52,9 
Elaborado por: Imbaquingo Lorena                    Fuente: SIISE 2008 
                                         Pazmiño Ivonne 
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El servicio de la salud en las zonas funcionas a través de dos centros de salud 
en las parroquias del cantón Santiago de Píllaro. Los médicos y enfermeras de 
estos centros de asistencia médica anualmente visitan las distintas 
comunidades de las parroquias para diagnosticar, prevenir y curar 
enfermedades. Existe un bajo nivel de gestión y coordinación entre los 
dirigentes comunitarios y los centros de salud para mejorar este servicio. 
Las principales enfermedades que existe en la población del cantón Píllaro son: 
infección respiratoria, infección de la piel, parasitosis. 
El tipo de alimentos que se ingieren en la zona son a base de carbohidratos 
(arroz, papa, fideo, etc.), los granos o cereales que se producen en la zona se 
los consume medianamente ya que los habitantes prefieren venderlos para 
obtener mayores ingresos para adquirir otro tipo de alimentos y pagar los 
servicios básicos. Existe un alto índice de desnutrición crónica que es el 
resultado de desequilibrios nutricionales sostenidos en el tiempo y se refleja en 
la relación entre la talla del niño/a y su edad. Se considera que un niño/a de 
una edad dada, manifiesta una deficiencia de talla cuando su altura es menor a 
la mínima que se espera para esa edad según los patrones de crecimiento para 
una población considerada sana y bien nutrida. Según el Plan Decenal de 
Protección Integral a la Niñez y Adolescencia: 
Política 04.- Asegurar condiciones nutricionales adecuadas y oportunas a 
todos los niños y niñas. 
Meta: Reducción en un 20% la desnutrición crónica en los menores de 5 años. 
Para los Objetivos de Desarrollo del Milenio este indicador, en la consulta 
nacional, pertenece al Objetivo 1: Erradicar la pobreza extrema y el hambre, 
cuya meta asociada es: Reducir a la mitad entre 1990 y 2015, el porcentaje de 
personas que padezcan hambre. 
Para los Objetivos  de Desarrollo del Milenio este indicador, en la consulta 
local, pertenece al Objetivo 1: Erradicar la pobreza extrema y el hambre, cuya 
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meta asociada es: Reducir a la mitad entre 1990 y 2015, el porcentaje de 
personas que están desnutridas o que padecen hambre.9 
2.1.2.  Económicas 
2.1.2.1. Sistema Bancario en el Mundo 
El Sistema Bancario nace en las Repúblicas aristocráticas italianas, Venecia,  
Génova, Florencia, a mediados del siglo XII con la finalidad de prestar servicios 
de depósitos. Al multiplicarse  los bancos, se amplían sus operaciones, 
agregan la emisión de certificados, antecedentes de nuestros  actuales billetes. 
Juan Fugger  fue el iniciador en Alemania de una familia de banqueros  y 
comerciantes que unió su destino empresarial a la corona. Se constituyó en el 
prestamista de Carlos V. Desde Italia la prominencia comercial y bancaria pasó 
a Holanda y al norte de Europa.10 
2.1.2.2 Origen del Sistema Bancario en el Ecuador 
El Sistema Financiero Nacional ha tenido una evolución creciente entre 1830 y 
1927 el Ecuador avanzaba en una sociedad principalmente rural, con una 
economía poco monetizada, con monedas de oro y plata especialmente. 
Los primeros bancos en crearse fueron: Banco Particular de Luzurraga y el 
Banco Particular de Descuento y Circulación, ambos situados en la ciudad de 
Guayaquil. 
La prosperidad del Ecuador alcanzó entre 1900 y 1916  la creación y desarrollo 
de dos nuevas instituciones bancarias, el banco del Pichincha en 1906 y el 
Banco del Azuay en 1913. 
En 1925 se pusieron en marcha grandes cambios en la política social y 
económica del país el hecho  que sobresalió fue la creación de la Caja Central 
de Emisión y Amortización, lo cual llevaría a la creación del Banco Central del 
Ecuador en 1927 y se creó posteriormente la Superintendencia de Bancos. 
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La actividad bancaria se vio envuelta en una difícil situación de la economía 
que vivió el Ecuador  como consecuencia de la grave depresión mundial del 
año 1929. En 1944 se creó el Banco Nacional de Fomento, enfocado y 
canalizado a la ayuda del sector agrario.11 
2.1.2.3 Origen de las Cajas de Ahorro a nivel mundial 
El origen de las cajas de ahorro está atado históricamente a las instituciones de 
tipo benéfico, especialmente de los montes de piedad.  Instituciones ya 
presentes en el Siglo XV, generalmente apoyadas por la iniciativa eclesiástica.  
En el Siglo  XVIII, los montes de piedad están patrocinados por la iniciativa real, 
manteniéndose la inspiración benéfico - religiosa de su funcionamiento.  El 
concepto más moderno de “caja de ahorro” aparece en Europa (concretamente 
en Gran Bretaña) durante la segunda mitad del Siglo XVIII.  Este concepto 
tiene sus bases en el pensamiento de Jeremy Bentham (1748-1832), la filosofía 
del cual consiste en considerar las cajas de ahorro como un instrumento de 
mejora de las condiciones de vida de las clases trabajadoras, mediante la 
remuneración del ahorro y creando un nivel de seguridad económica superior.  
A finales del Siglo XVIII y principios del siguiente se constata la expansión de 
estas instituciones por toda Europa, destacando Gran Bretaña.  
En España, la introducción de las ideas promotoras de las cajas de ahorro 
empieza en el trienio liberal (1820-1823), especialmente con la vuelta de los 
exiliados después de la muerte de Fernando VII.12 
2.1.2.4 Naturaleza de las Cajas de Ahorro 
Las cajas populares se concibieron como organizaciones de mutua ayuda 
formadas por personas que comparten un vínculo común natural y se asocian 
para ahorrar en conjunto con el fin de fomentar préstamos fáciles para resolver 
sus propias necesidades.  
                                                     




Las cajas de ahorro admiten a todo tipo de participantes que puedan hacer uso 
de sus servicios y estén dispuestos a asumir la responsabilidad de ser socios. 
Adoptan un régimen democrático de gobierno: en asamblea eligen a sus 
cuerpos directivos formados por sus propios miembros. 
Los socios aportan el capital social; subsistieron y evolucionaron sin apoyos ni 
reconocimientos gubernamentales. La sociedad organizada en las cajas ha 
sostenido a sus administraciones y ha contribuido a su propio crecimiento. Son 
un claro modelo de organización colectiva de ayuda mutua y de compromiso 
con la comunidad.13 
2.1.2.5 Estructura del Sistema Financiero Nacional 
En el Ecuador los servicios de intermediación financiera para los 
microempresarios, con diversos grados de alcance, profundidad y precio, 
vienen siendo provistos por una multiplicidad de instituciones como los bancos, 
las financieras, las cooperativas de ahorro y crédito y las organizaciones no 
gubernamentales (asociaciones y fundaciones civiles sin fines de lucro). Solo 
en contados países operan también entidades especializadas en micro-crédito 
autorizadas, en unos casos, a captar depósitos y en otros sólo a operar con sus 
propios recursos y financiamientos institucionales.14 
De acuerdo con la información proporcionada por la Superintendencia de 
Bancos, al finalizar el 2008, el sistema financiero ecuatoriano estuvo 
conformado por un total de 98 instituciones, de las cuales 76 son instituciones 
privadas y el resto corresponden a Instituciones que brindan servicio financiero. 
2.1.2.6 Estudio de Mercado de las Instituciones Financieras en Píllaro 
Actualmente en el Cantón Píllaro, se han ubicado Bancos y varias 
Cooperativas de Ahorro y Crédito   las cuales otorgan líneas de crédito, con  la 
tasa de interés que fluctúa entre el 14 y 18%  dependiendo del tipo de crédito y 
plazo que solicite el cliente cuyo  destino del crédito puede ser para cualquier 
actividad. 
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Cuadro Nº 7 
INSTITUCIONES QUE CONCEDEN PRESTAMOS EN PILLARO 
BANCOS CARTERA VENCIDA 
Banco del Pichincha 2.67 
Banco Nacional de Fomento 6.2 
COOPERATIVAS   
Oscus 5.2 
Tesoro Pillareño 6.5 
Mushuc Runa 4.7 
Allí Nan 4.9 
Pilahuin 4.3 
Choasanguil Pakarymuy 3.5 
Sumak Samy 4.2 
Cámara de Comercio de Ambato 6.1 
Fundación Ecuatoriana de Desarrollo 5.4 
 
Elaborado por: Imbaquingo Lorena            Fuente: Superintendencia de Bancos 
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Estas Instituciones financieras legalmente establecidas, han logrado captar la 
atención de la población campesina e indígena del cantón Píllaro y la provincia, 
mediante propagandas e informaciones de fácil acceso a los créditos. Pero 
para poder acceder a créditos en las instituciones antes mencionadas hay que 
cubrir con una serie de requisitos, que en mucho de los casos no se pueden 
cumplir por ejemplo: la central de riesgos, exigen un encaje del 1 x 4 y los 
montos son bajos. 
Las Instituciones que tienen mayor acogida en cuanto a los créditos que se 
otorgan y son competencia principal para la Caja de Ahorro y Crédito 
“Semillitas de Píllaro” son: la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Oscus”,  la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Tesoro Pillareño”, entre otras. 
2.1.2.6.1 Cooperativa de Ahorro Y Crédito “Tesoro Pillareño” (COACTP) 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Tesoro Pillareño” (COACTP) se creo con 
18 socios campesinos de la Parroquia San Andrés, con el apoyo de la 
Federación de Organizaciones Campesinas  del Cantón Píllaro – FOCCAP y la 
Central Ecuatoriana de Servicios Agrícolas – CESA,   con la finalidad de brindar 
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el servicio de Ahorro y Crédito a las comunidades rurales y urbano marginal, la 
Cooperativa es una institución Jurídica legalmente constituido por la 
Subdirección Regional de Cooperativas Central  del Ministerio de Bienestar 
Social con Acuerdo Ministerial No: 00009 del 28 de Septiembre del 2004. 
Para la creación de la Cooperativa se estableció el apoyo de AGROACCION 
ALEMANA E INTERMON OXFAM, considerando un fondo de apalancamiento 
para la producción agropecuaria con 70.000USD dentro de proyecto de Riego 
Ramal Norte Píllaro CESA, gestión y transferencia de recursos a través de un 
proyecto de riego.   
Servicios que brinda:  
 Créditos de carácter ordinario y emergente  
 Asistencia técnica y capacitación en inversión de créditos. 
 Seguridad en sus ahorros  
 Servicio de copiado, transcripciones e Internet y teléfonos. 
 Ventanillas de recaudación  
Tipos de crédito que otorgan: 
- Créditos Ordinarios.- se otorgan hasta $5000 dólares a largo plazo y al 5 
X 1, se le solicita de uno a dos garantes  en este tipo de crédito. 
- Créditos Emergentes.- Los créditos emergentes van desde $200 hasta 
$500 para alguna urgencia  económica familiar con un plazo a 6 meses. 
- Créditos Hipotecario.-estos van hasta un monto de $10000, con su 
respectiva escritura  a un plazo máximo de 18 meses. 
- Créditos Estudiantil.-  estos créditos llegan hasta un monto de $500 a un 
plazo de seis meses y piden un garante.  
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Las tasas de interés en los sectores rurales son: Ahorros a la vista Socios = 4% 
anual,  Depósito a Plazo Fijo  = 7% anual,  Interés cartera vencida =  14% 
anual.15 
2.1.2.6.2 Cooperativa de Ahorro y Crédito “OSCUS” 
El 27 de Marzo de 1962, 25 pioneros animados con una sola idea, inician 
inscribiéndose como socios de la Cooperativa de Ahorro y Crédito que se 
llamaría Centro Obrero de Instrucción con un aporte individual de  5 a 20 
sucres por socio constituyéndose un capital que no alcanzaría ni a 500 sucres. 
La Cooperativa queda legalmente constituida  el 29 de Mayo de 1963. 
En 1975 el Centro de Obrero de Instrucción cambia su denominación siendo su 
nuevo nombre Obra Social Sopeña “OSCUS”, la cooperativa queda al control 
de la Superintendencia de Bancos  a partir del 21 de Noviembre de 1985. 
Al 31 de marzo del 2006 la Cooperativa contaba con 91.374 socios y clientes. 
De ellos, el 49.8% son inactivos. El capital social fue de 6.4 millones de dólares 
y el patrimonio de 11.4 millones de dólares. 
Servicios que brinda: 
 Cuentas de Ahorro.- Se abre una libreta con un mínimo de 49 dólares, 
de los cuales 30 dólares pasan a constituirse en certificados de 
aportación obligatorios. 
 Mi Tesorito.- Incentiva al ahorro desde la niñez estas cuentas con un 
valor de $20 donde le dan un interés por sus ahorros del 2% anual. 
 Tarjeta de Débito.- este servicio sirve para poder retirar dinero en 
cualquier cajero dentro o fuera del país. 
 Crédito Automotriz.- la cooperativa ofrece créditos para poder adquirir un 
vehículo con plazos hasta 60 meses y aprobaciones inmediatas. 
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 Fondo Mortuorio.- en caso de fallecimiento del socio se le otorgará un 
dinero a los familiares todo dependerá del saldo que haya tenido en su 
cuenta. 
 Pago de Servicios Básicos.- se puede realizar cualquier pago de 
servicios básicos por medio de convenios de debito de las cuentas. 
 Coonecta.- es un convenio entre varias cooperativas en las cuales se 
puede realizar cualquier servicio como si estuviera en OSCUS. 
Tipos de Crédito: 
- Crédito de Consumo.-  Destinado a la adquisición de bienes finales, 
bienes muebles e inmuebles terminados y no terminados, adquisición de 
servicios, gastos de investigación profesional con plazos de 12 hasta 36 
meses con una tasa de interés del 16,25% anual. Dentro del crédito de 
consumo y microcrédito tenemos: Quirografario, Emergentes. 
- Vivienda: créditos para compra de terrenos, propiedades, gastos de 
remodelación y construcción de vivienda los plazos que se otorgan van 
desde 36 meses hasta 120 meses, con una tasa del 11,60% anual. 
- Microcrédito.- créditos destinados a capital de trabajo, compra de 
materia prima, compra de terrenos y vehículos para las instalaciones y 
actividades productivas, compra de maquinaria y servicios, etc. Se 
otorgan plazos desde  12 hasta 36 meses, con una tasa del 33,90% 
anual. 
Actualmente Oscus es la Cooperativa que tiene mayor acogida en cuanto a la 
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2.1.2.6.3 Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” 
La Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro nace al interior de la 
Corporación de Organizaciones de Mujeres de Píllaro “COMUP” nacida en Abril 
de 1998 por iniciativa seis personas entre hombres y mujeres de la comunidad 
de San José La Lindera, creándose así la primera Asociación de Mujeres Santa 
Marianita en  julio de 1998. 
La COMUP es legalizada el 9 de agosto del 2001 por el Consejo Nacional de 
las Mujeres CONAMU y se encuentra conformada por 9 asociaciones: 
En la parroquia San Andrés están: Asociación Tres Marías (Andahualo San 
Isidro), Asociación Nueva Vida (San Antonio), Asociación Madre Tierra 
(Yatchil), Asociación Nueva Esperanza (Huapante Chico), Asociación Santa 
Marianita,(San José La Lindera), Asociación La Campesina (Andahualo La 
Unión), Asociación Luz y Vida (San Jacinto), Asociación Unidas para el 
Progreso (Huapante Chico)  
En la parroquia de San Miguelito: Asociación (Huaynacuri).  
La “COMUP” es una organización que agrupa a mujeres campesinas de bajos 
recursos económicos que luchan por superar la pobreza, que apoyan  a 
sustentar la economía el hogar, para lograr una mejor calidad  de vida, y 
aportar a su desarrollo sustentable y equilibrio ecológico.  
Las mujeres de la “COMUP”, a igual que otros pueblos marginados de la región 
central, no han tenido nunca algún tipo de créditos con los bancos. 
Particularmente por no cumplir con requisitos para la calificación como sujetos 
de crédito, imposibilitando de esta manera el otorgamiento de los mismos. 
En la actualidad la Caja de Ahorro cuenta con un capital de $65.000 dólares el 
mismo que no abastece para satisfacer la demanda crediticia,  por lo que 
muchos socios se ven obligados a obtener préstamos por medio de chulco, por 
lo mismo se realiza el estudio económico para poder hacer un Plan Estratégico 
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para encontrar soluciones a la problemática que aqueja a la Caja de Ahorro y 
Crédito “Semillitas de Píllaro”.17 
Desde el año 2003 empieza la “COMUP” otorgando crédito informal a cada 
socio de las diferentes asociaciones, contaban con un capital operativo de $ 
8.000 el mismo que empiezan a utilizar en crédito a los miembros  de la 
“COMUP”  con montos que iban desde $50 hasta máximo $100 a un plazo de 6 
meses con una tasa de interés del 2% anual; donde a cada uno de los socios 
se les hacía firmar una letra de cambio, posteriormente se otorgaban 
préstamos que iban desde $150 hasta $200 y seguían aumentando conforme 
se iban capitalizando.  Para el año 2007 alcanzan a tener un capital de $11.000 
con el cuál deciden conformar la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de 
Píllaro”. 
Tipos de Créditos:  
 En la caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” existen tres tipos de 
créditos:  
a) Créditos ordinarios 
b) Créditos emergentes.  
c) Créditos especiales. 
 Los créditos ordinarios.- En cuanto a los socios fundadores, se otorgarán 
créditos ordinarios una vez que  hayan liquidado su crédito; y para los 
socios nuevos se les otorgará este tipo de crédito de manera inmediata, 
una vez que se realice el respectivo trámite. Cuyos montos serán de $ 
200 a $2000, a un plazo de 6 meses, 9 meses y 12 meses. Con una tasa 
del 15% anual sobre saldos.  
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 Créditos Emergentes sin encaje.- Se facilitará a todos los socios que 
requieren de este servicio por situaciones de calamidad doméstica o 
algún accidente fortuito del titular, de su cónyuge y/o algún familiar  
cercano, cuyo monto será de $500 a $1000 , a un plazo de 3 a 6 meses. 
Con una tasa de 15% anual.  
La Caja de Ahorro y Crédito "Semillitas de Píllaro", otorgará crédito a un interés 
del 15% anual sobre saldos, y  este se establecerá de acuerdo al monto y plazo 
del crédito. 
Comité de Crédito: Es el organismo que califica al cliente, su nivel de  riesgo 
por actividad en cuanto al otorgamiento del crédito. 





Elaborado por: Imbaquingo Lorena    Fuente: Caja de Ahorro y Crédito  
                  Pazmiño Ivonne                        “Semillitas de Píllaro” 
    
Los Créditos que se otorgan dentro de la institución se la realizan por medio de 
solicitudes que se entregan a cada una de las presidentas de las diferentes 
Organizaciones  que conforman la “COMUP”,  los mismos que forman la 
Comisión de Crédito y son las personas que otorgan los préstamos de las 
solicitudes recibidas y garantizan los pagos de los créditos y se otorga un 
mayor crédito según su histórico crediticio, para poder conceder el crédito se 
hace una verificación de la Central de Riesgo y la calificación interna del cliente  
analizando cada uno de los casos por medio de reuniones a través de toda la 
CALIFICACIÓN POR CARTERA VENCIDA 
A Clientes que tienen cero días de mora 
B De uno a cinco días de mora promedio por cuota 
C De cinco a quince días promedio de mora por cuota 
D De quince a treinta días promedio de mora por cuota 
E Mayor a treinta días promedio de mora 
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directiva, y administración de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de 
Píllaro”.18 
Gráfico Nº 4 
ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DE LA CAJA DE AHORRO Y CRÉDITO 








Elaborado por: Imbaquingo Lorena    Fuente: Caja de Ahorro y Crédito 
                   Pazmiño Ivonne                        “Semillitas de Píllaro” 
 
 
2.1.2.7 Problemas percibidos dentro de la Caja de Ahorro y Crédito 
“Semillitas de Píllaro” 
La Caja de Ahorro y Crédito de Semillas de Píllaro en su área de crédito para 
los socios que la integran a atravesado una serie de inconvenientes desde que 
se inicio con este tipo como son: desorganización a nivel administrativo, baja 
efectividad, cartera vencida, la falta de financiamiento en la Caja de Ahorro no 
cubre la demanda de la líneas de crédito que solicitan sus socios. 
La falta de Planificación y Coordinación de la Caja de Ahorro y Crédito no da 
solución oportuna a los problemas que atraviesa y no planifican las medidas a 
corto y largo plazo. 
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También existe un inadecuado control y supervisión, así como la falta de 
tecnología y herramientas adecuadas para realizar un buen trabajo, hay 
insuficiente planificación y coordinación en el área. 
Al momento dentro de la Cajas de Ahorro y Crédito “Semillas de Píllaro” no se 
cuenta con personal calificado para el desenvolvimiento de las actividades que 
se desempeñan en las cajas se lo realiza de una manera rudimentaria lo que 
se necesita es la asistencia técnica de profesionales en temas de contabilidad y 
finanzas a fin de optimizar el movimiento y la rentabilidad de los recursos 
económicos de la institución. 
2.1.2.8 Alternativas de  Financiamiento para la Caja de Ahorro 
 La Caja de Ahorro y Crédito Semillita de Píllaro busca incrementar su 
capital mediante financiamientos externos de instituciones que  ayudan a 
este tipo de organizaciones a las cuales se deben presentar proyectos 
estructurados para ser financiados, desembolsando el dinero que se 
necesita para su desarrollo, pero la falta de asesoramiento técnico, a 
restado la posibilidad de recibir recursos, para suplir su necesidad de 
mejorar su nivel de vida, por medio de sus diferentes entidades, al 
momento se ha suspendido este tipo de financiamientos. 
 Otra  alternativa para incrementar su capital es mediante los ahorros  y 
los intereses de mora que se generan de los clientes que conforman la 
Caja de Ahorro pero esto no es suficiente  para abastecer la demanda 
de créditos, quedando un gran porcentaje de clientes insatisfechos que 
desean un préstamo para utilizarlo en diferentes actividades como es la 
producción, para los insumos, necesidades personales, etc.  
 Lograr un autofinanciamiento mediante el incremento del número de 





2.1.2.9 Principales Actividades Económicas de la Corporación de la 
COMUP. 








Elaborado por: Imbaquingo Lorena    Fuente: Caja de Ahorro y Crédito 
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Centros de Acopio 
La FENOCIN “Federación Nacional de Organizaciones Campesino Indígenas y 
Negras” interpreta la realidad rural como un elemento activo y en constante 
movimiento y evolución. Por su naturaleza, las acciones de comercialización 
apuntan a la solución de necesidades concretas e inmediatas del productor 
rural, sin que signifique que no se atienda a requerimientos estructurales y de 
largo plazo, pero en conjunción con otras acciones como financiamiento, 
asistencia técnica, mejoramiento productivo, apertura de mercados, promoción 
comercial y flujos de inversión en el sector rural.19 
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 Datos otorgados por la Corporación de Organizaciones de Mujeres de Píllaro “COMUP” 
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Imagen Nº 1 
 
Campesinas participando en la Feria de Salcedo con Productos Orgánicos 
 
 
La COMUP es una organización de segundo grado que tiene particularidades 
que deben ser remarcadas. Se trata de una organización que integra a cerca 
de 200 mujeres pequeñas productoras con un alto nivel de integración y 
dinamismo. 
Los Centros de Acopio lo que pretenden es mejorar los ingresos de las socias y 
familias de la “COMUP” a través del pago justo de sus productos agrícolas sin 
contaminación química.     
Imagen Nº 2 
 
Campesinas llevando su producción al Centro de Acopio 
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El proyecto de la creación de los Centros de Acopio a mas de estabilizar el 
comercio justo de la venta de los productos se lo realizó con el fin de ir 
capitalizando un poco más a la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” 
ya que una parte de la utilidad de los centros de acopio se destina a la Caja de 
Ahorro según lo establezca  su dirigente. 
2.1.2.10 MATRIZ DE DIAGNOSTICO D.O.F.A 
La herramienta de diagnóstico y planeación estratégica DOFA, cuyas siglas en 
español corresponden a Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas; 
es de un método de uso común en el ámbito empresarial y muchas ocasiones, 
en diferentes reuniones se propone aplicarla como un método de análisis 
colectivo ágil para tratar un problema desde múltiples perspectivas. Hasta ese 
punto las cosas van relativamente bien, pues si es cierto que el espíritu del 
método es el análisis de problemas, generalmente se incurre en prácticas 
erradas que solo pueden llevar a empeorar el abordaje del problema. 
El método DOFA es un análisis de vulnerabilidad que se utiliza para determinar 
el desempeño de la organización ante una situación crítica especifica que está 
afectando la empresa, partiendo de la definición antes mencionada 
elaboraremos la matriz DOFA, donde se identificarán los factores internos 
(Fortalezas y Debilidades) y los factores externos (Oportunidades y Amenazas) 










Cuadro Nº 9 
MATRIZ DE DIAGNOSTICO D.O.F.A 
 
DEBILIDADES (D) 
D1.Desorganización a nivel  
administrativo. 
D2. Falta de capital operativo. 
D3. Falta de tecnología. 
D4. Falta de un Plan Estratégico. 
D5. La atención no es permanente. 
FORTALEZAS (F) 
F1. Requisitos mínimos para la 
concesión de los préstamos. 
F2. Tasas de interés bajas. 
F3. Incremento de socios. 
ESTRATEGIAS (FO) 
Establecer políticas para fomentar el 
ahorro y tener más capital operativo. 
ESTRATEGIAS (DO) 
Elaborar un Plan Estratégico para el 
mejor desarrollo de la Caja de Ahorro. 
OPORTUNIDADES (O) 
O1. Se incrementa la demanda 
crediticia. 
O2. Se cuenta con un centro de 
acopio. 
O3. Hay un segmento del mercado 
que podemos atender y todavía no lo 
estamos haciendo. 
O4. Somos una institución de apoyo. 
O5.Incremento y expansión del 
mercado financiero. 
AMENAZAS (A) 
A1. Altos niveles de Competitividad. 
A2. Poca difusión de la existencia de 
la Caja de Ahorro. 
A3. Demanda crediticia insatisfecha. 
 
ESTRATEGIAS (FA) 
Promover nuevos e innovadores 
productos financieros para lograr 
captar mayor demanda. 
ESTRATEGIAS (DA) 
Renunciar al proyecto de convertir a la 
Caja de Ahorro en Cooperativa hasta 
fortalecer de mejor manera la misma. 
 
Elaborado por: Imbaquingo Lorena    Fuente: Caja de Ahorro y Crédito 






CAPÍTULO III: FUNDAMENTOS O MODELOS TEÓRICOS 
3.1 Modelo Teórico de Michael Porter 
En 1980, Michael E. Porter, Profesor de la Harvard Business School, publicó su 
libro Competitive Strategy que fue el producto de cinco años de trabajo en 
investigación industrial y que marcó en su momento un hito en la 
conceptualización y práctica en el análisis de las industrias y de los 
competidores. Él es uno de los principales contribuyentes a la gestión 
estratégica teórica. Competitive advantage Sus principales objetivos fueron 
determinar la forma de una empresa o de una región, puede construir una 
ventaja competitiva.  
 Porter estratégico este sistema consta principalmente de:  
 5 fuerzas de análisis  
 Grupo estratégico  (también llamados estratégicos conjuntos)  
 La cadena de valor  
 Las estrategias genéricas de liderazgo de costes, la diferenciación, y el 
enfoque  
  La situación en el mercado basado en estrategias de valor, basada en las 
necesidades, y el acceso basado en las posiciones de mercado.  
 Porter del grupo o clúster competitivo es un lugar geográfico donde: basta 
acumular recursos y competencias y llegar a un umbral crítico, lo que le 
confiere una posición clave en una determinada rama de actividad 
económica del desarrollo.  
El análisis de las 5 fuerzas sólo es parte del plan de sistema estratégico 
completo de Porter. Los otros elementos son: grupos estratégicos, la cadena 
de valor, las estratégicas genéricas de liderazgo en costos, diferenciación, 
orientación y las estrategias genéricas de posicionamiento de marketing de 
posiciones de mercado basadas en el valor, las necesidades y la accesibilidad. 
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 Para éste tipo de modelo tradicional, la defensa consiste en construir barreras 
de entrada alrededor de una fortaleza que tuviera la empresa y que le permita, 
mediante la protección que le da ésta ventaja competitiva, obtener utilidades 
que luego puede utilizar en investigación y desarrollo, para financiar una guerra 
de precios o para invertir en otros negocios. 20 
Porter identificó seis barreras de entrada que podían usarse para crear una 
ventaja competitiva:  
               1.  Economías de Escala  
Supone al que las posea, reducir sus costos debido a sus altos volúmenes de 
producción, dificulta a un nuevo competidor entrar con precios bajos. Hoy, por 
ejemplo, la caída de las barreras geográficas y la reducción del ciclo de vida de 
los productos, nos obliga a evaluar si la búsqueda de economías de escala en 
mercados locales nos resta flexibilidad y nos hace vulnerables frente a 
competidores más ágiles que operan globalmente.  
                 2. Diferenciación del Producto  
Asume que la empresa diferencia y posiciona fuertemente su producto, la 
compañía entrante debe hacer cuantiosas inversiones para re posicionar a su 
rival. Hoy la velocidad de copia con la que reaccionan los competidores o sus 
mejoras al producto existente buscando crear la percepción de una calidad más 
alta, erosionan ésta barrera.  
3. Inversiones de Capital  
Considera que si la empresa tiene fuertes recursos financieros tendrá una 
mejor posición competitiva frente a competidores más pequeños, le permitirá 
sobrevivir más tiempo que éstos en una guerra de desgaste, invertir en activos 
que otras compañías no pueden hacer, tener un alcance global o ampliar el 
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mercado nacional e influir sobre el poder político de los países o regiones 
donde operan.  
Hoy en día en la mayoría de los países del mundo se han promulgado leyes 
anti monopólicas tratando por lo menos en teoría de evitar que las fuertes 
concentraciones de capital destruyan a los competidores más pequeños y más 
débiles. La creación de barreras competitivas mediante una fuerte 
concentración de recursos financieros es un arma muy poderosa si la 
corporación es flexible en la estrategia, ágil en sus movimientos tácticos y se 
ajusta a las leyes anti monopólicas. 
No obstante su fuerza financiera, la empresa debe tener en cuenta que los 
pequeños competidores pueden formar alianzas o recurrir a estrategias de 
nichos.  
4. Desventaja en Costos independientemente de la Escala  
Sería el caso cuando compañías establecidas en el mercado tienen ventajas en 
costos que no pueden ser emuladas por competidores potenciales 
independientemente de cual sea su tamaño y sus economías de escala. Esas 
ventajas podían ser las patentes, el control sobre fuentes de materias primas, 
la localización geográfica, los subsidios del gobierno, su curva de experiencia. 
Para utilizar ésta barrera la empresa dominante utiliza su ventaja en costos 
para invertir en campañas promociónales, en el rediseño del producto para 
evitar el ingreso de sustitutos o en nueva tecnología para evitar que la 
competencia cree un nicho.  
5. Acceso a los Canales de Distribución  
En la medida que los canales de distribución para un producto estén bien 
atendidos por las firmas establecidas, los nuevos competidores deben 
convencer a los distribuidores que acepten sus productos mediante reducción 
de precios y aumento de márgenes de utilidad para el canal, compartir costos 
de promoción del distribuidor, comprometerse en mayores esfuerzos 
promociónales en el punto de venta, etc., lo que reducirá las utilidades de la 
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compañía entrante. Cuando no es posible penetrar los canales de distribución 
existentes, la compañía entrante adquiere a su costo su propia estructura de 
distribución y aún puede crear nuevos sistemas de distribución y apropiarse de 
parte del mercado.  
6. Política Gubernamental  
Las políticas gubernamentales pueden limitar o hasta impedir la entrada de 
nuevos competidores expidiendo leyes, normas y requisitos. Los gobiernos 
fijan, por ejemplo, normas sobre el control del medio ambiente o sobre los 
requisitos de calidad y seguridad de los productos que exigen grandes 
inversiones de capital o de sofisticación tecnológica y que además alertan a las 
compañías existentes sobre la llegada o las intenciones de potenciales 
contrincantes. Hoy la tendencia es a la desregularización, a la eliminación de 
subsidios y de barreras arancelarias, a concertar con los influyentes grupos de 
interés político y económico supranacionales y en general a navegar en un 
mismo océano económico donde los mercados financieros y los productos 
están cada vez más entrelazados.  
El éxito de la estrategia depende de que tan efectivamente ésta pueda manejar 
los cambios que se presenten en el ambiente competitivo. La globalización y el 
cambio tecnológico están creando nuevas formas de competencia; la 
desregularización está cambiando las reglas de la competencia en muchas 
industrias; los mercados se están volviendo más complejos e impredecibles; los 
flujos de información en un mundo fuertemente interconectado le están 
permitiendo a las empresas detectar y reaccionar frente a los competidores 
mucho más rápidamente.  
3.1.1 Modelo de las 5 Estrategias de Porter 
Las fuerzas del macro entorno influyen en las operaciones de todas las 
empresas en general, un grupo más específico de fuerzas influyen 
directamente y afectan poderosamente la planeación estratégica de las 
actividades de la organización.  Para el análisis del micro entorno de la 
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empresa se empleará el Modelo de las 5 fuerzas que determinan las  
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algún 
segmento de este. La idea es que la Institución debe evaluar sus objetivos y 
recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industria 
Para Porter, existen 5 diferentes tipos de fuerzas que marcan el éxito o el 
fracaso de un sector o de una empresa: 
 Amenaza de la entrada de nuevos competidores. 
 Rivalidad entre competidores existentes. 
 Amenaza d productos o servicios sustitutos. 
 Poder de negociación de los clientes. 
 Poder de negociación de los proveedores. 
 
Estas fuerzas pueden ser más intensas en empresas donde el retorno de la 
inversión es lento y bajo. La clave de la competencia efectiva radica en 
encontrar una posición estratégica para la organización donde puede influir 
sobre estas cinco fuerzas, y así provechar plenamente sus oportunidades y 
defenderse de sus amenazas, sobre todo cuando todo cuando la posición 
interna tiene predominio de debilidades. Para formular adecuadamente las 
estrategias se requiere del conocimiento de cada una de ellas.21 
3.1.1.1. Amenazas  entrada de nuevos competidores. 
Cuando un nuevo competidor entra en un mercado su capacidad productiva  se 
expande. Aunque el mercado esta creciendo rápidamente una nueva entrada 
intensifica a lucha por la cuota de mercado; reposa en dos factores esenciales; 
las barreras de entrada y los esperados contragolpes de los competidores. 
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 Barreras de entrada. Altas barreras y claras expectativas de contragolpee 
reducen las amenazas de entrada de nuevas empresas en el mercado. Se 
conocen 8 barreras que constituyen obstáculos para entrar en un mercado.  
Economía de escala.-. Se refiere a la reducción del costo por unidad de un 
producto o servicio(o una operación, nunca función para producir un producto 
servicio) que ocurre con el crecimiento del volumen absoluto de producción en 
un periodo de tiempo dado. Considerables economías de escala impiden 
nuevas entrada producir a gran escala, bajo el riesgo de una fuerte reacción de 
los competidores, o producir a escalas pequeñas con sus consecuentes 
desventajas del crecimiento de los costos.22 
El cambio de un abastecedor establecido a uno nuevo implica que el 
comprador deberá entrenar a los empleados, adquirir equipamiento auxiliar y la 
necesidad de obtener ayuda tecnológica, por ello muchos clientes son 
renuentes a alternar a menos que el nuevo abastecedor ofrezca ventajas 
relacionadas con el costo. 
 Acceso a los canales de distribución. Para entrar en los canales de 
distribución ya establecidos empleados por firmas posesionadas, una 
nueva firma debe seducir a los distribuidores aprovechando las caídas 
de precios, promoción cooperativa o promoción de ventas. Cada una de 
estas acciones por supuesto, reduce las ganancias. Lo competidores  
existente siempre tienen un canal de distribución basado en una larga 
estancia o hasta exclusivo, lo cual quiere decir que un nuevo debe crear 
un nuevo canal de distribución para si.  
 Desventajas de los costos independientemente de la escala. 
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Firmas  establecidas deben poseer ventajas de costos que no pueden ser 
superados por nuevos entrante, independientemente del tamaño de una 
economía de escala. 
Estas ventajas incluyen el derecho a la propiedad de la tecnología del producto, 
la ubicación geográfica y la curva de aprendizaje o experiencia 
  Política gubernamental. Los gobiernos pueden controlar  la entrada a 
ciertos sectores con requerimientos de licencia u otras regulaciones. 
 
 Expectativas de contragolpe. La nueva entada también puede ser frenada si 
la expectativa de la nueva firma entrante impulsa a los competidores a 
responder enérgicamente. Estas expectativas son razonables si el sector tiene 
una historia de contragolpe vigoroso a nuevo entrantes o si el crecimiento del 
mercado es lento. Contragolpes pueden esperarse si las firmas establecidas 
son comprometidas por el sector y han fijado calores especializado que ni son 
trasferibles a otros sectores, o si la firma tiene suficiente liquidez o capacidad 
de producción para satisfacer las necesidades de los clientes en el futuro. 
  3.1.1.2. Intensidad en la rivalidad de competidores existentes en el 
sector. 
La entrada puede ser frenada cuando una o más de las firmas de un sector ve 
la oportunidad de mejorar su posición o incrementarla o siente precisiones de 
competencia d otros. Se manifiesta en forma de recortes  de precios, batallas 
de promoción, introducción de nuevos productos o modificación de estos, 
incremento o mejora del servicio al cliente o garantías de este. La intensidad de 
los competidores depende de un número de factores alternativos. 23 
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3.1.1.3. Presión de productos sustitutos. 
Las firmas de un sector deben estar en competencia con otras firmas de otros 
sectores que fabrican productos sustitutos, lo cuales son productos alternativos 
que satisfacen las necesidades similares de los clientes, pero difieren en 
características especificas. Los sustitutos ponen un precios que las firma 
puedan custodiar. 
3.1.1.4. Poder de negociación de los clientes  
 Los compradores de las producciones de un sector pueden bajar las 
ganancias de ese sector, mediante la negociación por alta calidad o más 
servicios poniendo una empresa frente a las otras. Los compradores son 
poderosos ante las siguientes circunstancias: 
 Los compradores están concentrados están cnsentrad0s en la compra de 
granes volúmenes en relación con el total de las ventas del actor. Si un 
grupo de compradores adquiere una proporción sustancial e las ventas de 
un sector, entonces estos esgriman un poder considerable sobre los 
precios. 
 Los productos que los clientes adquieren representan un% significativo de 
los costos de los compradores. Si los productos representan una porción 
grande de los compradores, entonces el precio en un asunto importante 
para los compradores, por consiguiente estos compraran a un precio 
favorable y harán compras selectivas 
 Los productos que los clientes compran son estándar o indiferenciados, en 
tales casos, los compradores son propensos a poner un vendedor contra los 
demás. 
 Los compradores obtienen bajas ganancias. Las ganancias bajas ejercen 
presión sobre los compradores para bajar los alores de compra. 
 Los compradores pueden entrar en una integración hacia atrás (e 
convierten en sus propios suministradores). 
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 Los productos del sector no son importantes para la calidad de los 
productos o servicios de los compradores. Cuando la calidad de los 
productos de los compradores son grandemente afectados por los insumos 
que compran o adquieren, los  compradores son menos propensos a tener 
poder sobre los abastecedores. 
 Los compradores  tienen toda la información. En5re mas información tienen 
los compradores sobre la demanda, los precios actuales del mercado y los 
costos de los abastecedores, mayor es su poder de compra. 
 
3.1.1.5. Poder de negociación de los proveedores   
Los abastecedores pueden reducir las ganancias de una empresa, 
impidiéndole recobrar los incrementos de los costos al mantenerse estables los 
precios. Las condiciones que hacen a los abastecedores poderosos son: 
 Si el sector de suministro es dominado por pocas empresas y esta más 
concentrada que la industria a la que vende sus productos. Vender a 
compradores fragmentados significa que os abastecedores 
concentrados eran capases de ejercer un control considerable sobre los 
precios, la calidad y  los términos de venta. 
 Cuando no existen productos sustitutos. Si lo compradores no tienen 
fuentes alternativas de abastecimiento son débiles en relación con los 
abastecedores existentes. 
 El que compra no  es un cliente importante de los abastecedores. Si una 
empresa en particular no representa un porcentaje significativo de las 
ventas del abastecedor posee un poder considerable. Si la industria e un 
cliente importante el capital del abastecedor estará estrechamente 
relacionado con esa industria, lo que ara que el abastecedor fresca 
precios razonables, asesoramiento en áreas importantes como I+D, etc. 
 Cuando los productos del abastecedor son insumos importantes para el 
negocio del comprador. Si el producto es un elemento clave en la 
diferenciación, la calidad, etc., la abastecedora posee gran poder. 
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 Cuando los productos del abastecedor son diferenciados o se han 
dirigido sobre los costos alternativos reducen  la habilidad al comprador 
de enfrentar un abastecedor con otros. 
 Los abastecedores enfrentan amenazas o están integrados hacia 
delante. (se pueden convertir sus propios clientes). Si el abastecedor 
tiene habilidad y recursos para realizar su propia producción, canales de 
distribución y comercializar sus salidas obtendrán un poder considerable 
obre los compradores. 
3.1.2 GRUPO ESTRATÉGICO 
Un grupo de empresas es una concentración geográfica de interconexión 
empresas, proveedores, e instituciones asociadas en un campo determinado.  
Las agrupaciones se consideran para aumentar la productividad con la que las 
empresas puedan competir, a nivel nacional y mundial.  En las zonas urbanas 
de estudio, el término aglomeración se utiliza. 24 
Este término agrupación del sector, también conocido como un grupo 
empresarial, competitiva grupo, Porteriano grupo, y se introdujo el término 
popularizado por el grupo de Michael Porter en La Ventaja Competitiva de las 
Naciones (1990).  El Grupo de desarrollo se ha convertido en un centro de 
atención para muchos programas gubernamentales.  El concepto subyacente, 
que los economistas se han referido a que las economías de aglomeración, se 
remonta a 1890, y en los trabajos de Alfred Marshall.  
Tras el desarrollo del concepto de redes interinstitucionales en Alemania y 
prácticas de desarrollo de clúster en el Reino Unido, muchos perciben que 
existe cuatro métodos por los cuales un grupo se pueden identificar:  
  La agrupación geográfica - como se ha señalado anteriormente  
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  Grupos sectoriales (un grupo de empresas que operan en conjunto 
dentro de la misma por ejemplo, el sector comercial marina (sur del 
noreste de Inglaterra; Cowes y ahora Solent) y fotónica (Parque de las 
Ciencias de Aston, Birmingham))  
  Grupo horizontal (interconexiones entre las empresas en un nivel de 
intercambio de recursos, por ejemplo la gestión del conocimiento)  
  Grupo vertical (es decir, una cadena de suministro de racimo)  
3.1.2.1 Objetivos  
 Michael Porter afirma que las agrupaciones tienen el potencial de afectar a la 
competencia de tres maneras:  
  mediante el aumento de la productividad de las empresas del grupo,  
  por impulsar la innovación en el campo  
  mediante el fomento de nuevas empresas en el campo  
3.1.2.2 Tipos  
 En general dos tipos de las agrupaciones empresariales, basadas en 
diferentes tipos de conocimiento, se reconocen:  
  Techno agrupaciones - Estas agrupaciones son de alta tecnología, 
orientado y adaptado a la economía del conocimiento, y suelen tener un 
núcleo de renombre como universidades y centros de investigación 
como Silicon Valley.  
  Histórico conocimientos basados en grupos - Estas se basan en 
actividades más tradicionales que mantienen su ventaja en know-how a 
través de los años, y para algunos de ellos, a lo largo de los siglos.  A 
menudo son específicas de la industria.  Por ejemplo: Londres como 
centro financiero.  
  Factor de Dotación de grupos - Se crea una ventaja comparativa, ya 
que podría haber vinculado a una posición geográfica.  Por ejemplo, la 
producción de vino, ya las agrupaciones de regiones soleadas rodeado 
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de montañas, donde las uvas pueden crecer bien.   Un grupo de 
empresas es un lugar geográfico donde:  
  suficientes recursos y competencias de reunir y llegar a un umbral 
crítico,  
  dándole una posición clave en una determinada rama de actividad 
económica,  
  con una decisiva ventaja competitiva sostenible en otros lugares, o 
incluso una supremacía mundial en este campo.  
3.1.2.3 Proceso  
El proceso de identificar, definir, y describir un grupo no está estandarizado.  
Asesores económicos individuales y los investigadores desarrollaron sus 
propias metodologías.  Todos los análisis de conglomerados se basan en la 
evaluación de los entes locales y regionales de los patrones de empleo, basado 
en códigos SIC.  
 Una alternativa a las agrupaciones, lo que refleja la naturaleza distribuida de 
las operaciones comerciales a raíz de la globalización es Bases y Nodos.  
 3.1.2.4 Generalización  
 El grupo efecto puede ser más fácilmente percibido en cualquier aglomeración 
urbana, ya que la mayoría de tipo de establecimientos comerciales que tienden 
a agruparse espontáneamente por categoría. Zapatos tiendas (o tela tiendas), 
por ejemplo, rara vez son aislados de su competencia.  De hecho, es común 
encontrar calles enteras de ellos.  
 El grupo es similar al efecto (pero no el mismo que) el efecto de red.  Es 
similar en el sentido de que el precio independiente de las preferencias de los 
mercados y sus participantes se basa en la percepción de cada uno de los 
otros en lugar de ser simplemente el mercado la suma de todas las acciones de 
sus participantes como es usualmente el caso.  Así pues, por ser un efecto 
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mayor que la suma de sus causas, y como ocurre espontáneamente, el clúster 
es un efecto generalmente citados ejemplo de aparición.  
 Los gobiernos y las empresas a menudo tratan de utilizar el efecto grupo para 
promover un lugar tan bueno para un cierto tipo de negocio.   
3.1.3 LA CADENA DEL VALOR 
El marco conceptual de la Cadena de Valor de Michael Porter es un modelo 
que ayuda a analizar las actividades específicas con las cuales las firmas 
pueden crear valor y ventaja competitiva. 25 
Gráfico Nº 6 





3.1.3.1 Las actividades de la Cadena de Valor  
 Actividades primarias (línea funcional)  
- Logística de entrada.- Incluye la recepción, almacenamiento, control de 
inventario, planeamiento del transporte.  
- Operaciones.-Incluye maquinaria, empaquetado, 
ensamblaje, mantenimiento del equipo, pruebas y el resto de las 
actividades creadoras de valor que transforman la materia prima en el 
producto final.  
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- Logística de salida.- Las actividades requeridas para conseguir que el 
producto final llegue a los clientes: almacenamiento, atención de 
pedidos, transporte, gestión de la distribución.  
- Marketing y ventas.- Las actividades asociadas a 
conseguir compradores que compren el producto, incluyendo: selección 
de canal de distribución, publicidad, promoción, ventas, asignación de 
precios, gestión de ventas minoristas, etc. 
- Servicio.- Las actividades que mantienen y realzan el valor del producto, 
incluyendo: soporte de cliente, servicios de reparación, instalación, 
entrenamiento, gestión de repuestos, actualizaciones, etc.  
 Actividades de apoyo (procesos de personal, margen)  
- Adquisiciones.-  Consecución de las materias primas, mantenimiento, 
piezas de repuesto, construcciones, maquinarias, etc. 
-
 Desarrollo de tecnología.- Incluye el desarrollo de tecnología para 
apoyar a las actividades de la cadena de valor. Por ejemplo: 
Investigación y desarrollo, automatización de procesos, diseño, 
rediseños. 
- Administración de recurso humano.- Las actividades asociadas al 
reclutamiento, al desarrollo (educación), a la retención y a la 
remuneración de empleados y de gerentes. 
- Infraestructura de la empresa.- Incluye la gerencia general, la gerencia 
de planeamiento, las finanzas, la contabilidad, los asuntos públicos, la 
gerencia de la calidad, etc. 26 
Creando una ventaja de costos basada en la cadena de valor. 
Una firma puede crear una ventaja de costos:  
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 reduciendo el costo de actividades individuales de la cadena de valor, o  
 configurando nuevamente la cadena de valor.  
Observe que una ventaja de costos puede ser creada reduciendo los costos de 
las actividades primarias, pero también reduciendo los costos de las 
actividades de apoyo. Recientemente ha habido muchas compañías que 
lograron una ventaja de costos a través del uso inteligente de la tecnología de 
información.  
 Una vez que se haya definido la cadena de valor, un análisis de costos 
puede realizarse asignando costos a las actividades de la cadena de valor. 
Porter identificó 10 factores conductores de costos relacionados con las 
actividades de la cadena de valor: 
1. La utilización de la capacidad instalada.  
2. Mecanismos de articulación entre actividades.  
3. Correlaciones entre las unidades de negocio.  
4. Grado de integración vertical. 
5. Sincronización de la entrada al mercado.  
6. Política estratégica empresarial orientada a costos o a la diferenciación.  
7. Ubicación geográfica. 
8. Factores institucionales (regulación, actividad sindical, impuestos, etc.).  
Una firma desarrolla una ventaja de costos controlando estos factores 
directivos de mejor forma de que lo hacen sus competidores. Una ventaja de 
costos también puede ser alcanzada “reconfigurando” la cadena de valor. La 
“reconfiguración” significa cambios estructurales; por ejemplo: un nuevo 
proceso de producción, nuevos canales de distribución, o nuevas metodologías 
de venta. 27 
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Normalmente, la Cadena de Valor de una compañía está conectada con otras 
cadenas de valor y es parte de otra (cadena de Valor) más grande. Desarrollar 
una ventaja competitiva también depende de cuán eficiente es Ud. 
para analizar y manejar la Cadena de Valor en su totalidad. Esta idea se llama: 
Administración de la Cadena Logística. Alguna gente cree que es una mejor 
palabra para describir la forma física de las cadenas de valor, por tanto 
sugieren que se les llame: Redes de valor.  
3.1.4 ESTRATEGIAS GENÉRICAS 
Porter describió la estrategia competitiva, como las acciones ofensivas o 
defensivas de una empresa para crear una posición defendible dentro de una 
industria, acciones que eran la respuesta a las cinco fuerzas competitivas que 
el autor indicó como determinantes de la naturaleza y el grado de competencia 
que rodeaba a una empresa y que como resultado, buscaba obtener un 
importante rendimiento sobre la inversión.  
Aunque cada empresa buscaba por distintos caminos llegar a ése resultado 
final, la cuestión residía en que para una empresa su mejor estrategia debería 
reflejar que tan bien había comprendido y actuado en el escenario de las 
circunstancias que le correspondieron. Porter identificó tres estrategias 
genéricas que podían usarse individualmente o en conjunto, para crear en el 
largo plazo esa posición defendible que sobrepasara el desempeño de los 
competidores en una industria. Esas tres estrategias genéricas fueron:  
 El Liderazgo en Costos 
 La Diferenciación 
 El Enfoque. 28 
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Gráfico Nº 7 
VENTAJA ESTRATÉGICA 
 
El Liderazgo en Costos 
Esta fue una estrategia muy popular en la década de los 70´s, debido al 
concepto muy arraigado de la curva de experiencia. Mantener el costo más 
bajo frente a los competidores y lograr un volumen alto de ventas era el tema 
central de la estrategia. Por lo tanto la calidad, el servicio, la reducción de 
costos mediante una mayor experiencia, la construcción eficiente de 
economías de escala, el rígido control de costos y muy particularmente de los 
costos variables, eran materia de escrutinio férreo y constante. Los clientes de 
rendimiento marginal se evitaban y se buscaba la minimización de costos en 
las áreas de investigación y desarrollo, fuerza de ventas, publicidad, personal y 
en general en cada área de la operación de la empresa.29 
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Lograr una posición de costo total bajo, frecuentemente requería una alta 
participación relativa de mercado (se refiere a la participación en el mercado de 
una empresa con relación a su competidor más importante) u otro tipo de 
ventaja, como podría ser el acceso a las materias primas. Podría exigir también 
un diseño del producto que facilitara su fabricación, mantener una amplia línea 
de productos relacionados para distribuir entre ellos el costo, así como servir a 
los segmentos más grandes de clientes para asegurar volumen de ventas.  
 
La Diferenciación 
Una segunda estrategia era la de crearle al producto o servicio algo que fuera 
percibido en toda la industria como único. La diferenciación se consideraba 
como la barrera protectora contra la competencia debido a la lealtad de marca, 
la que como resultante debería producir una menor sensibilidad al precio.6 
Diferenciarse significaba sacrificar participación de mercado e involucrarse en 
actividades costosas como investigación, diseño del producto, materiales de 
alta calidad o incrementar el servicio al cliente. Sin embargo, esta situación de 
incompatibilidad con la estrategia de liderazgo de costos bajos no se daba en 
todas las industrias y había negocios que podían competir con costos bajos y 
precios comparables a los de la competencia. Compañías que se distinguieron 
en su momento por adoptar alguna forma de diferenciación fueron: Mercedes-
Benz (diseño e imagen de marca), Caterpillar (red de distribución) y Coleman 
(tecnología), entre muchas otras. 
El Enfoque 
La tercera estrategia, consistía en concentrarse en un grupo específico de 
clientes, en un segmento de la línea de productos o en un mercado geográfico. 
La estrategia se basaba en la premisa de que la empresa estaba en 
condiciones de servir a un objetivo estratégico más reducido en forma más 
eficiente que los competidores de amplia cobertura. Como resultado, la 
empresa se diferenciaba al atender mejor las necesidades de un mercado-meta 
específico, o reduciendo costos sirviendo a ése mercado, o ambas cosas.  
61 
 
Las tres estrategias genéricas de Porter eran alternativas, maneras viables de 
enfrentar a las fuerzas competitivas. La empresa que fallara en desarrollar su 
estrategia en por lo menos una de éstas directrices, quedaba atrapada en el 
centro, situada en una posición estratégica extremadamente pobre (una 
empresa con precio alto para productos percibidos como de baja calidad). 
Porter describía a éste tipo de empresa con fallas en su participación de 
mercado, en su inversión de capital y con limitada capacidad de maniobra para 
ejecutar la estrategia del bajo costo, de la diferenciación o del enfoque.  
3.1.5 Porter del Grupo o Clúster Competitivo 
Michael Porter aplicó en la década de los noventa el modelo basado en 
agrupamientos o clúster al estudio de complejos espacialmente localizados de 
actividades económicas contemplando el proceso completo desde el 
abastecimiento de materias primas pasando por las sucesivas fases de 
transformación hasta acabar en la comercialización y venta de los diferentes 
productos resultantes en cada fase. El modelo combina el enfoque económico 
con el enfoque territorial o geográfico.30 
Un "clúster" es un sistema al que pertenecen empresas y ramas industriales 
que establecen vínculos de interdependencia funcional para el desarrollo de 
sus procesos productivos y para la obtención de determinados productos o, 
dicho de otro modo, un "clúster" podría definirse como un conjunto o grupo de 
empresas pertenecientes a diversos sectores, ubicadas en una zona geográfica 
limitada, interrelacionadas mutuamente en los sentidos vertical, horizontal y 
colateral en torno a unos mercados, tecnologías y capitales productivos que 
constituyen núcleos dinámicos del sector industrial, formando un sistema 
interactivo en el que, con el apoyo decidido de la Administración, pueden 
mejorar su competitividad. 
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Este es el punto de partida para establecer un "clúster". La planificación ideal 
es de abajo a arriba, es decir, primero se deben situar las empresas en una 
buena zona geográfica, ya sea por la cercanía de las materias primas o por 
otros factores como las infraestructuras o los recursos humanos, para que 
después sea el gobierno el que estudie los proyectos y legisle el acceso a las 
ayudas y las subvenciones. 
Por su parte, las empresas tienen un importante papel que desempeñar para 
remodelar las políticas gubernamentales y prestar su apoyo a los programas 
constructivos del gobierno. Las empresas deberán abogar por políticas que 
mejoren la competitividad nacional o regional, como son las inversiones para 
crear nuevos factores y las ayudas para conseguir acceso a los mercados 
internacionales. 
Además, las medidas políticas de los gobiernos estarán mucho más cerca de 
alcanzar el éxito si tratan de reforzar un agrupamiento sectorial ya existente o 
uno que empiece a surgir. Serán más eficaces si siguen el principio de 
desarrollo a partir de agrupamientos, ya que llevan consigo distintos elementos 
de atracción, en forma de Universidades, laboratorios de investigación, 
infraestructura especializada o dotaciones de trabajadores cualificados. 
En la práctica, para la puesta en marcha de planes de potenciación de "clúster" 
empresariales, las Administraciones más activas en este campo suelen 
estructurar cada iniciativa en cuatro grandes fases: la identificación y 
priorización de clúster, la realización de estudios-diagnóstico sobre cada 
"clúster", la definición de sus planes conjuntos de mejora de la competitividad y, 
finalmente, el apoyo al desarrollo y ejecución de los planes elaborados para los 
clúster. 
De este modo, se pretende que los empresarios conozcan la problemática 
interna y externa de su actividad industrial y trabajen juntos para buscar 





Un clúster físico es una concentración geográfica conectada no 
necesariamente articulada de empresas del mismo ramo económico, de 
proveedores especializados de las mismas, de oferentes de servicios al 
productor y de compañías en ramas económicas vinculadas.31 
Clúster integrado funcionalmente 
Es un clúster físico de empresas, proveedores especializados, oferentes de 
servicio e instituciones asociadas (gobiernos locales, universidades, centros de 
investigación, empresas certificadoras, asociaciones comerciales) que 
compiten y cooperan en un campo económico específico mediante el desarrollo 
sostenido de economías de aglomeración caracterizadas por: 
a. Creciente eficiencia operativa de cada eslabón de la cadena. 
b. Alta eficiencia de integración óptima entre los eslabones de la cadena de 
valor que caracteriza al clúster. 
La formación de los clúster nos permite generar economías de aglomeración y 
de integración funcional. A trabes de ellos se busca tener ventaja competitiva 
sustentable y generar mayor valor agregado. 
Beneficios de Agruparse 
 Sobrevivir en la Globalización 
 Generar mayor valor agregado 
 Disponer de mayor poder adquisitivo 
 Ejercer poder de negociación en los mercados 
 Acceder a nuevos mercados 
Retos de los Clúster en economías pequeñas 
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 Conquistar la confianza en el modelo por parte de los empresarios 
 Compromiso del empresariado y su equipo de trabajo con el modelo 
 Incentivar la investigación para el desarrollo empresarial  
 Fortalecer la cooperación con el sector académico en si mismo  
 Aprender y cooperar para mejorar el desempeño de un sector 
Fortalezas del Clúster 
 Lograr la estandarización de los productos. 
 Suscripción de convenios de compra-venta por adelantado, garantizando 
la salida en el mercado de la producción.  
 Atender al cliente final garantizando su abastecimiento regular 
(Continuidad). 
 Menor costo unitario de los insumos. 
 Mejor manejo del servicio de logística. 
 Reportes gerenciales de las operaciones para mejor manejo 
administrativo de las partes. 
 Manejo descentralizado, pero coordinado de las operaciones. 
 Manejo descentralizado, pero eficiente de la información. 
 Mayor nivel de desarrollo y de competitividad. 
 Mejoras en calidad y consistencia de los productos.  
Modelos de Cadenas Productivas  
 Clúster o agrupamiento empresarial  
 Distritos o Parques Industriales  
 Encadenamiento Productivo  
En los Clúster hablamos de tres elementos importantes para la implementación 
de un Clúster:  
 Integración 




 La Integración: Fundamentada en un nuevo modelo de hacer negocios, 
una nueva Cultura que use los recursos de otra empresa relacionada o 
no para un beneficio en común. 
 Agrupaciones y Alianzas: Las agrupaciones no son cooperativas, son 
agrupaciones de empresas de un mismo producto las cuales se agrupan 
con el objetivo de mejorar su flujo informático, adquirir "poder 
adquisitivo", intercambiar ideas e implementar innovaciones que 
beneficien a todos como grupo. Esto implica el acercamiento a la 
competencia de manera saludable y en el mejor interés de las empresas 
y el país. Las alianzas son muy importantes siempre y cuando están 
sean "totalmente transparentes". 
 Infraestructura: Esto implica los Parques Industriales, su ubicación, 
zonificación y regulaciones. Que quede claro que estos son "Empresa 
Privada" y no tienen ningún nexo con el Clúster. El único compromiso es 
la contratación de los beneficios que este brinda bajo contratación 













Gráfico Nº 7 
MODELO CONCEPTUAL: EL CLUSTER ECONOMICO 
 
Algunas experiencias de grupos de Micro y Pequeñas empresas que han 
crecido sostenidamente en los últimos años y constituyen claramente ejemplos 





3.1.6 DIAMANTE DE PORTER 
El modelo de Diamante de Porter se basa en cuatro determinantes específicas 
de las naciones y en dos variables, las cuales contribuyen de manera decisiva 
a que un país genere y mantenga ventaja competitiva.32 
1. CONDICIONES DE FACTOR 
a. Cantidad, habilidades y costos del personal.  
b. Abundancia, calidad, accesibilidad y costos de los recursos físicos del 
país como tierra, agua, depósitos minerales, bosques, energía 
hidroeléctrica y bancos de peces.  
c. Nivel de conocimientos que abarca los de tipo científico, técnico y de 
mercado que inciden en la cantidad y calidad de los bienes y servicios.  
d. La cantidad y el costo de los recursos de capital disponible para financiar 
la industria.   
e. Los factores que repercuten directamente en la calidad de vida de la 
población como tipo, calidad y costo de la infraestructura para los 
usuarios como el sistema de comunicaciones, transporte, atención 
médica etc.  
2. CONDICIONES DE LA DEMANDA 
a. La composición de la demanda en el mercado del país origen, las 
exigencias de los compradores.  
b. Tamaño y tasa de crecimiento de la demanda en el país de origen.  
c. Forma en que la demanda interna se internacionaliza e impulsa los 
productos y servicios en el extranjero.  
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3. INDUSTRIAS CONEXAS Y DE SOSTEN: 
a. Industrias de proveedores competitivos a nivel mundial que generen 
ventajas en las industrias secundarias mediante el acceso eficiente, 
oportuno y rápido a insumos rentables.  
b. Industrias conexas competitivas en el ámbito internacional capaces de 
coordinar y compartir actividades en la cadena de valor cuando compiten 
o las que generan productos complementarios.  
4. ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD DE LAS COMPAÑIAS. 
a. Las formas en que son administradas y eligen competir.  
b. Las metas que desean alcanzar y también la motivación de sus 
empleados y directivos.   
c. El grado de rivalidad interna, la obtención y conservación de la ventaja 
competitiva en la industria respectiva.  
Estas cuatro determinantes de la ventaja nacional configuran el entorno 
competitivo de las industrias. 
El modelo de Diamante para la ventaja competitiva de las naciones de Michael 
Porter, es un modelo que puede ayudar a comprender la posición comparativa 
de una nación en la competición global. Este modelo se puede utilizar para 
estudiar regiones geográficas dentro de un país o territorio. 
3.2 El Cuadro de Mando Integral (CMI): Robert Norton y David Kaplan 
"Lo que mides es lo que obtienes", así comienza la publicación que dio origen 
al concepto de CMI. Implícitamente, el CMI plantea una mejora en el 
desempeño de las distintas actividades de una empresa, basándose en 
resultados medibles. 
El concepto de Cuadro de Mando deriva del concepto denominado "tableau de 
bord" en Francia, que traducido de manera literal, vendría a significar algo así 
como tablero de mandos, o cuadro de instrumentos. 
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A partir de los años 80, es cuando el Cuadro de Mando pasa a ser, además de 
un concepto práctico, una idea académica, ya que hasta entonces el entorno 
empresarial no sufría grandes variaciones, la tendencia del mismo era estable, 
las decisiones que se tomaban carecían de un alto nivel de riesgo. 
Para entonces, los principios básicos sobre los que se sostenía el Cuadro de 
Mando ya estaban estructurados, es decir, se fijaban unos fines en la entidad, 
cada uno de éstos eran llevados a cabo mediante la definición de unas 
variables clave, y el control era realizado a través de indicadores. 
Básicamente, y de manera resumida, podemos destacar tres características 
fundamentales de los Cuadros de Mando: 
1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto 
privilegio a las secciones operativas, (ventas, etc.) para poder informar a las 
secciones de carácter financiero, siendo éstas últimas el producto resultante de 
las demás.  
2. La rapidez de ascenso de la información entre los distintos niveles de 
responsabilidad.  
3. La selección de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, 
sobre todo en el menor número posible.  
En definitiva, lo importante es establecer un sistema de señales en forma de 
Cuadro de Mando que nos indique la variación de las magnitudes 
verdaderamente importantes que debemos vigilar para someter a control la 
gestión. 
La necesidad de que el control de gestión evolucione hacia una concepción 
proactiva y que conjugue los aspectos internos y externos de la empresa 
aumenta a medida que las empresas tratan de desenvolverse en un entorno en 
el que las condiciones competitivas que le son impuestas a las empresas, 
exigen sacar el mayor provecho posible de la información interna y externa, 
para lograr el desarrollo de la estrategia.  
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Con el objetivo de resolver estas cuestiones de vital importancia para la 
empresa, surge en la década de los 90, el Cuadro de Mando Integral CMI 
(Balanced Scorecard – BSC) de Kaplan y Norton, con el cual concluyen una 
investigación que llevaban realizando durante años.  
Aunque el CMI de Kaplan y Norton, es un modelo que por su validez se ha 
ganado su propio lugar dentro de las mejores técnicas y herramientas de la 
administración moderna, es importante reconocer que el camino de los 
instrumentos de control integrales para las empresas ha sido mucho más largo 
y arduo.  
El CMI hereda lo mejor de estos instrumentos, lo que se evidencia en: el uso de 
indicadores para lograr el monitoreo integral de la empresa de una manera más 
racional y simple, el carácter integrador y sistémico que es imprescindible en un 
sistema de control actual, la importancia de una organización donde todas las 
acciones estén coordinadas y donde todos los trabajadores, desde el alto 
mando hasta la el nivel operativo, sepan cuáles son los aspectos de relevancia 
dentro de la misma, para los cuales es importante enfocarse.  
Cuando Kaplan y Norton, desarrollaron por primera vez su CMI, buscaban 
solamente crear una herramienta que permitiera medir los resultados tangibles 
e intangibles de una empresa. En aquel momento no suponían el gran alcance 
que tendría esta herramienta y las posibilidades que representaría como 
instrumento para medir el avance estratégico, característica del CMI que ha 
posibilitado que este se considere hoy como el instrumento más importante 
dentro de la gestión empresarial en los próximos 50 años.  De esta manera el 
CMI proporciona una visión dinámica de los aspectos esenciales de la actividad 
permitiendo esto, que se pueda observar la tendencia y la evolución de los 
indicadores esenciales, lo que permitirá anticipar y tomar decisiones 
estratégicas de una manera óptima.  
Para la elaboración de un CMI coherente es importante desplegar la estrategia 
mostrando las cadenas causales que nos ayudarán a lograr los objetivos que 
nos hemos propuesto. De esta manera la concepción del CMI parte del análisis 
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de la estrategia de la empresa y de las relaciones causa/efecto de cada paso 
que dé la empresa para obtener los resultados estratégicos deseados.   
A medida que se han tratado de adaptar los sistemas de control a las 
necesidades de los directivos y de las empresas en la actualidad, se evidencia 
una más siendo esta la  preocupación por la descentralización, la participación 
de todos los miembros de la organización y por concebir al control como un 
proceso íntimamente ligado a la estrategia y a los objetivos a largo plazo.  
El CMI se sustenta en cuatro perspectivas principales, aunque el uso de las 
mismas no sea de carácter obligatorio y la empresa pueda añadir las que crea 
necesarias:  
1.- Perspectiva Financiera: ¿Cómo nos vemos a los ojos de los accionistas?  
 Los objetivos financieros son considerados como el resultado de las acciones 
que se hayan desarrollado en la empresa con anterioridad. De esta manera con 
el cuadro de mando se plantea que la situación financiera de la empresa no es 
más que el efecto que se obtiene de las medidas tomadas en las perspectivas 
anteriores. Los objetivos financieros servirán de enfoque para el resto de los 
objetivos en las siguientes perspectivas y comenzando por los objetivos 
financieros a largo plazo se desarrollarán una serie de acciones a realizar en 
los clientes, procesos y aprendizaje. 
Por tanto de los objetivos financieros que se quieran lograr partirán muchas de 
las decisiones que se tomen en las restantes perspectivas, pero esta solo 
servirá de enfoque y posteriormente de control de las medidas tomadas. De 
esta manera sin eliminar la importancia de la actuación financiera, esta pasa a 
formar parte de un sistema integrado, donde es uno entre otros elementos de 
importancia, pero no es el único criterio de medida empresarial. La situación 
financiera además de valorar los activos tangibles e intangibles empresariales 
será un importante criterio de medida de las acciones que se realizan para la 
consecución de la estrategia. En la perspectiva financiera se utilizan 
indicadores financieros para saber la situación de la empresa entre estos están: 
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Índice de endeudamiento, índice de liquidez, índice de rendimiento del capital 
invertido, entre otros.  
2.- Perspectiva Cliente: ¿Cómo nos ven los clientes?  
Para lograr el desempeño financiero que una empresa desea, es fundamental 
que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se 
miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos tienen 
sobre los negocios. Además, en esta perspectiva se toman en cuenta los 
principales elementos que generan valor para los clientes, para poder así 
centrarse en los procesos que para ellos son más importantes y que más los 
satisfacen. 
El conocimiento de los clientes y de los procesos que más valor generan es 
muy importante para lograr que el panorama financiero sea próspero. Sin el 
estudio de las peculiaridades del mercado al que está enfocada la empresa no 
podrá existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que en 
gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las ventas, situación 
que es el efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los 
productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias. Una 
buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es diseñando 
protocolos básicos de atención y utilizar la metodología de cliente incógnito 
para la relación del personal en contacto con el cliente. 
3.- Perspectiva Proceso Interno: ¿En qué debemos sobresalir?  
Tomando en cuenta el mercado al que se enfoca la empresa y la satisfacción 
de las expectativas de los mismos y de la empresa, se identifican en esta 
perspectiva los procesos claves de la organización, en los cuales se debe 
trabajar para lograr que los productos o servicios se ajusten a las necesidades 
de los clientes, identificando los procesos orientados a cumplir la misión y los 
procesos de apoyo y estableciendo los objetivos específicos que garanticen 
esta satisfacción. Para alcanzar estos objetivos se propone un análisis de los 
procesos internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminación 
de los procesos clave a través de la cadena de valor. 
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Se distinguen cuatro tipos de procesos: 
• Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los análisis de 
calidad y reingeniería. Los indicadores son los relativos a costos, calidad, 
tiempos o flexibilidad de los procesos.  
• Procesos de Gestión de Clientes. Indicadores: Selección de clientes, 
captación de clientes, retención y crecimiento de clientes.  
• Procesos de Innovación (difícil de medir). Indicadores: % de 
productos nuevos, % productos patentados, introducción de nuevos productos 
en relación a la competencia.  
• Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad. 
Indicadores típicos de Gestión Ambiental, Seguridad e Higiene y 
Responsabilidad Social Corporativa. 
4.- Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: ¿Podemos continuar mejorando 
y creando valor? 
 Esta perspectiva que generalmente aparece como cuarta, es el motor impulsor 
de las anteriores perspectivas del cuadro de mando y refleja los conocimientos 
y habilidades que la empresa posee tanto para desarrollar sus productos como 
para cambiar y aprender. En esta perspectiva se debe lograr que el aprendizaje 
y el crecimiento de la organización tributen a las perspectivas anteriores. 
Las competencias del personal, el uso de la tecnología como generador de 
valor, la disponibilidad de información estratégica que asegure la óptima toma 
de decisiones y la creación de un clima cultural propio para afianzar las 
acciones transformadoras del negocio son objetivos que permiten que se 
alcance los resultados en las tres perspectivas anteriores. Los empleados 
satisfechos y capaces, desarrollan procesos de gran valor para los clientes, 
que repiten en sus compras y por tanto generan un aumento en las ventas, 
situación que repercute favorablemente en la situación financiera empresarial.  
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La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al 
escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la 
aportación del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente 
apuntado y estructura esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al 
aprendizaje y mejora en: 
• Capacidad y competencia de las personas (gestión de los empleados). 
Incluye indicadores de satisfacción de los empleados, productividad, necesidad 
de formación, entre otros.  
• Sistemas de información (sistemas que proveen información útil para el 
trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las 
patentes y copyrights, entre otros.  
• Cultura-clima-motivación para el aprendizaje y la acción. Indicadores: 
iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el 
alineamiento con la visión de la empresa, entre otros.  
Esta perspectiva se basa en la utilización de activos intangibles, lo que en toda 
compañía no es siempre la lógica de negocios. En algunas compañías los 
recursos tangibles son preponderantes en vez de los intangibles, por lo que no 
se trata de copiar y pegar tratando de encajar este modelo en todas las 
empresas. Pueden existir más o menos perspectivas del BSC (Cuadro de 
mando Integral).33 
3.2.1 Desarrollo del Cuadro de Mando Integral 
Seis serán las etapas propuestas: 
1. Análisis de la situación y obtención de información.  
2. Análisis de la empresa y determinación de las funciones generales.  
 






3. Estudio de las necesidades según prioridades y nivel informativo.  
4. Señalización de las variables críticas en cada área funcional.  
5. Establecimiento de una correspondencia eficaz y eficiente entre las 
variables críticas y las medidas precisas para su control.  
6. Configuración del Cuadro de Mando según las necesidades y la 
información obtenida.  
En una primera etapa, la empresa debe conocer en qué situación se encuentra, 
valorar dicha situación y reconocer la información con la que va a poder contar 
en cada momento o escenario, tanto la del entorno como la que maneja 
habitualmente. 
Esta etapa se encuentra muy ligada con la segunda, en la cual la empresa 
habrá de definir claramente las funciones que la componen, de manera que se 
puedan estudiar las necesidades según los niveles de responsabilidad en cada 
caso y poder concluir cuáles son las prioridades informativas que se han de 
cubrir, cometido que se llevará a cabo en la tercera de las etapas. 
Por otro lado, en una cuarta etapa se han de señalizar las variables críticas 
necesarias para controlar cada área funcional. Estas variables son ciertamente 
distintas en cada caso, ya sea por los valores culturales y humanos que 
impregnan la filosofía de la empresa en cuestión, o ya sea por el tipo de área 
que nos estemos refiriendo. Lo importante en todo caso, es determinar cuáles 
son las importantes en cada caso para que se pueda llevar a cabo un correcto 
control y un adecuado proceso de toma de decisiones. 
Posteriormente, y en la penúltima de nuestras etapas, se ha de encontrar una 
correspondencia lógica entre el tipo de variable crítica determinada en cada 
caso, y el ratio, valor, medida, etc., que nos informe de su estado cuando así se 
estime necesario. De este modo podremos atribuir un correcto control en cada 
momento de cada una de estas variables críticas. 
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En último lugar, deberemos configurar el Cuadro de Mando en cada área 
funcional, y en cada nivel de responsabilidad, de manera que albergue siempre 
la información mínima, necesaria y suficiente para poder extraer conclusiones y 
tomar decisiones acertadas. 
3.2.2 Elaboración y Contenido del Cuadro de Mando Integral 
Los responsables de cada uno de los Cuadros de Mando de los diferentes 
departamentos, han de tener en cuenta una serie de aspectos comunes en 
cuanto a su elaboración. Entre dichos aspectos cabría destacar los siguientes: 
• Los Cuadros de mando han de presentar sólo aquella información que 
resulte ser imprescindible, de una forma sencilla y por supuesto, sinóptica y 
resumida.  
• El carácter de estructura piramidal entre los Cuadros de Mando, ha de 
tenerse presente en todo momento, ya que esto permite la conciliación de dos 
puntos básicos: uno, que cada vez más se vayan agregando los indicadores 
hasta llegar a los más resumidos y dos, que a cada responsable se le asignen 
sólo aquellos indicadores relativos a su gestión y a sus objetivos.  
• Tienen que destacar lo verdaderamente relevante, ofreciendo un mayor 
énfasis en cuanto a las informaciones más significativas.  
• No se puede olvidar la importancia que tienen tanto los gráficos, tablas 
y/o cuadros de datos, etc., ya que son verdaderos nexos de apoyo de toda la 
información que se resume en los Cuadros de Mando.  
• La uniformidad en cuanto a la forma de elaborar estas herramientas es 
importante, ya que esto permitirá una verdadera normalización de los informes 
con los que la empresa trabaja, así como facilitar las tareas de contrastación de 
resultados entre los distintos departamentos o áreas.  
De alguna manera, lo que incorporemos en esta herramienta, será aquello con 
lo que podremos medir la gestión realizada y, por este motivo, es muy 
importante establecer en cada caso qué es lo que hay que controlar y cómo 
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hacerlo. En general, el Cuadro de Mando debe tener cuatro partes bien 
diferenciadas: 
• Una primera en la que se deben de constatar de forma clara, cuáles son 
las variables o aspectos clave más importantes a tener en cuenta para la 
correcta medición de la gestión en un área determinada o en un nivel de 
responsabilidad concreto.  
• Una segunda en la que estas variables puedan ser cuantificadas de 
alguna manera a través de los indicadores precisos, y en los períodos de 
tiempo que se consideren oportunos.  
• En tercer lugar, en alusión al control de dichos indicadores, será 
necesaria la comparación entre lo previsto y lo realizado, extrayendo de algún 
modo las diferencias positivas o negativas que se han generado, es decir, las 
desviaciones producidas.  
• Por último, es fundamental que con imaginación y creatividad, se 
consiga que el modelo de Cuadro de Mando que se proponga en una 
organización, ofrezca soluciones cuando así sea necesario.  
En relación con el tipo de información utilizada, el Cuadro de Mando aparte de 
reunir información de similares características que la empleada en las distintas 
disciplinas de naturaleza contable, es decir, financiera, debe contener 
información de carácter no financiero. Ya desde su presentación como útil de 
gestión, el Cuadro de Mando se destacaba por su total flexibilidad para recoger 
tal información. 
Otro aspecto que cabe destacar, es la relación mutua que ha de existir entre el 
Cuadro de Mando y el perfil de la persona a quien va destinado. Precisamente, 
las necesidades de cada directivo, han de marcar la pauta que caracterice y 
haga idónea a esta herramienta en cada caso y situación, sobre todo con 
respecto al nivel de mayor responsabilidad de la jerarquía actual de la 




Un rasgo más del Cuadro de Mando es la solución de problemas mediante 
acciones rápidas. Cuando se incorporan indicadores de carácter cualitativo al 
Cuadro de Mando, en cierto modo, éstos están más cerca de la acción que los 
propios indicadores o resultados financieros. Asimismo, estos indicadores 
nominales nos dan un avance en cuanto a qué resultados se van a alcanzar. 
El último de los rasgos que diferenciarían al Cuadro de Mando es el hecho de 
utilizar informaciones sencillas y poco voluminosas. Las disciplinas y 
herramientas contables habituales precisan una mayor dedicación de tiempo de 
análisis y de realización, y a la hora de tener que tomar decisiones, siempre 
van a necesitar de otros aspectos que en principio no tomaban parte de su 
marco de acción. 
El Cuadro de Mando se orienta hacia la reducción y síntesis de conceptos, es 
una herramienta que junto con el apoyo de las nuevas tecnologías de la 
información y comunicación, puede y debe ofrecer una información sencilla, 
resumida y eficaz para la toma de decisiones. 
Cabe destacar algunos puntos de importancia para la elaboración de un 
Cuadro de Mando Integral: 
Información y Fluidez. La información que puede obtener y utilizar la 
empresa, según cuál sea su naturaleza, puede ser válida para unos u otros 
Cuadros de mando. La información que contienen los Cuadros de mando 
pueden dividirse en dos grandes áreas: externa e interna. Cada vez consta, 
con más fuerza, la preocupación de las empresas por contar con unos sistemas 
organizados, ágiles y fluidos de comunicación entre todos los niveles de 
responsabilidad.  
Relaciones de causa-efecto. Entre los diversos objetivos de una Compañía, 
pueden establecerse relaciones de causa-efecto. Esto es, hallar una 
correlación entre la variación de las métricas de un objetivo y las de otro a lo 
largo del tiempo. Esto permite predecir cómo se comportarán algunas métricas 
en el futuro a partir del análisis de otras en el momento actual; y tomar alguna 
decisión que permita cambiar el rumbo de los acontecimientos. 
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Mapas estratégicos. En base a las relaciones de causa-efecto, se elabora un 
Mapa estratégico. 34 
3.2.3 Proceso de Elaboración de un Mapa Estratégico 
Siendo el principal propósito del BSC y los mapas estratégicos la conversión de 
los activos intangibles en resultados tangibles ha hecho que algunas personas 
consideren que la forma lógica de su planteamiento empiece con la definición 
de los objetivos intangibles en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, lo 
cual es un error. Si bien es cierto a la hora de interpretar los mapas 
estratégicos es de abajo hacia arriba, partiendo de dicha perspectiva hasta 
lograr los objetivos financieros, la forma de construirlo es totalmente al revés.  
Las siguientes son algunas de las referencias establecidas por Kaplan y Norton 
para la secuencia a seguir en la elaboración de los mapas estratégicos 
utilizados en el Balanced Score card. 
“Clarificar y traducir la visión y la Estrategia: 
Dicen los autores: “El proceso del BSC empieza cuando el equipo de la alta 
dirección, se pone a trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio 
en unos objetivos estratégicos específicos. Para fijar los objetivos financieros, 
el equipo debe pensar en si van a poner énfasis en el crecimiento o en la 
productividad”. 35. 
Como segundo paso establecen: “Una vez se han establecido los objetivos de 
clientes y financieros, la organización identifica los objetivos y los indicadores 
para sus procesos internos…., “el BSC destaca aquellos procesos que son más 
decisivos e importantes para alcanzar una actuación realmente extraordinaria 
de cara a los clientes y accionistas”. 36  
Los objetivos en la perspectiva del nivel inferior están supeditados a lo 
establecido en la perspectiva previa o superior. 
                                                     
34 The Balanced Scorecard: R. Kaplan, D. Norton 
35 The Balanced Scorecard: R. Kaplan, D. Norton. Pág.23 
36 The Balanced Scorecard: R. Kaplan, D. Norton. Pág.24 
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“La vinculación final con los objetivos de formación y crecimiento revela la 
razón fundamental para realizar inversiones importantes en el 
perfeccionamiento de empleados, de tecnología y sistemas de información y en 
procedimientos organizativos. Estas inversiones en el personal, sistemas y 
procedimientos generan grandes innovaciones y mejora en los procesos 
internos, en el trato a los clientes y llegado el caso, para los accionistas”.37  
Una de las razones de peso del porqué primero se deben establecer los 
objetivos en la perspectiva financiera se plantea en la siguiente frase: 
“Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en 
todas las demás perspectivas del BSC”. … “El  BSC debe contar la historia 
empezando por los objetivos financieros a largo plazo, y luego vinculándolos a 
la secuencia de acciones que deben realizarse en los procesos financieros, los 
clientes, los procesos internos, y finalmente con los empleados y los sistemas, 
para entregar la deseada actuación económica a largo plazo”. 38 
Seguido de la perspectiva financiera están los objetivos de la perspectiva del 
cliente: 
“Las empresas identifican los segmentos del cliente y de mercado en que han 
elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran 
el componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa”. … “Está 
claro que si las unidades  de negocio han de conseguir una actuación 
financiera superior a largo plazo, deben crear y entregar productos y servicios 
valorados por los clientes”. 39. 
 3.2.3 Los Mapas Estratégicos. Su importancia para los sistemas de 
control  
Si se asume que “…una estrategia es un conjunto de hipótesis sobre las 
relaciones causa”, puede comprenderse perfectamente que se le llame mapa 
estratégico a la imagen gráfica que muestra la representación de la o las 
                                                     
37 The Balanced Scorecard: R. Kaplan, D. Norton. Pág.25 
38 The Balanced Scorecard: R. Kaplan, D. Norton Pág. 59 
39
 The Balanced Scorecard: R. Kaplan, D. Norton Pág. 76 
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hipótesis en las que se basa la estrategia. Ese mapa estratégico debe ser 
capaz de explicar los resultados que se van a lograr y cómo se lograrán. 
También se le conoce como diagrama de causa-efecto pues identifica ese tipo 
de relación entre las diferentes perspectivas y los objetivos planteados en cada 
una de ellas.   
Para Kaplan, “una visión describe un resultado deseado, una estrategia, sin 
embargo, debe describir de qué manera se alcanzarán esos resultados” 
El mapa estratégico de un CMI debe ser explícito en mostrar cuál es la 
hipótesis de la estrategia. Cada uno de los indicadores del CMI forma parte de 
una cadena de relaciones causa - efecto que conecta los resultados deseados 
de la estrategia con los inductores que los harán posibles. El mapa estratégico 
describe el proceso de transformación de los activos intangibles en resultados 
tangibles con respecto a los clientes y la sociedad.   
Entonces, los mapas estratégicos, representan más que simples cadenas de 
objetivos, el camino que deberá seguir la organización para alcanzarlos. Es 
aquí donde radica la importancia de este sistema de gestión empresarial.   
Los mapas estratégicos constituyen no solo un instrumento de gran importancia 
para el control de la estrategia, pues se le monitorea constantemente, sino 
además deja bien explícitas las hipótesis de la estrategia, de una forma 
coherente, integrada y sistémica, al describir cómo el dominio tecnológico y la 
motivación pueden generar procesos excelentes que garanticen clientes 
complacidos y comprometidos y, por consiguiente, una misión cumplida.  40 
“Al determinar los objetivos de la organización en función de los factores clave 
de éxito por perspectivas del mapa estratégico, se establecen dos tipos de 
relaciones: relaciones horizontales, dentro de la misma perspectiva relaciones 
verticales, de causa-efecto dentro del mapa estratégico”. 
Las relaciones horizontales describen la lógica de integración entre las áreas y 
funciones de cada perspectiva, como la cadena de valor de Porter, en los 
                                                     




procesos internos, un sistema de gestión de clientes en la perspectiva de los 
clientes. Existe una relación lineal entre los factores que componen cada unos 
de los procesos de la organización. Así, según Maslow, “una organización debe 
atender, tanto las necesidades primarias y de capacitación de sus trabajadores 
como estimularlos para obtener un colectivo motivado” 
 “Sin atender esta relación, la dirección pudiera plantearse la motivación como 
objetivo estratégico; por el contrario, atendiendo a la relación, la dirección se 
platearía atender la capacitación y estimulación de los trabajadores para 
obtener un colectivo motivado.”  
Las relaciones verticales, es decir entre perspectivas, esclarecen las 
dependencias de un factor clave con otro y establecen las relaciones de causa 
efecto entre los objetivos de la organización. De aquí se entiende como muy 
probable que clientes satisfechos sean el resultado de procesos excelentes y 











                                                     




CAPÍTULO  IV 
4.1 DISEÑO DEL TABLERO DE CONTROL  DE LA CAJA DE AHORRO Y 
CRÉDITO “SEMILLITAS DE PÍLLARO” 
4.1.1 INTRODUCCIÓN: 
Conforme lo señalamos en el Capítulo II de nuestra tesis de Planificación 
Estratégica de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” se estableció 
en la matriz D.O.F.A. sus debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades  
por lo que se ha  realizado el siguiente análisis.                         






    D1. Desorganización a nivel 
           Administrativo. 
 
    D2. Falta de capital operativo. 
 
    D3. Falta de un plan estratégico. 
 
    D4. La atención no es permanente. 
 




  A1. Mejorar los niveles de competitividad. 
 
  A2. Poca difusión de la existencia de la  
         Caja de Ahorro. 
 






  F1. Requisitos mínimos para la  
        Concesión de los préstamos. 
 
  F2. Establecimiento de políticas de    
difusión y promoción. 
 
  F3. Créditos destinados a la   
Microempresa a través de nuevas 
políticas financieras. 
                           
 
                     




   O1. Comunicación  de los socios y 
empleados de las falencias de la Caja de 
Ahorro y  Crédito.                                                  
 
    O2. Excedentes del Centro de Acopio a 
la Caja de Ahorro. 
 
    O3. Existen nuevos segmentos de 
mercados que podemos atender.   
 
     O4. Incremento de la demanda   
Crediticia por la política pública del sistema 
financiero. 
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4.1.2 MATRIZ      D.O.F.A. 
En este capítulo nos vamos a centrar en la formulación del Cuadro de Mando 
Integral (CMI) o Tablero de Control  de la Caja de Ahorro y Crédito Semillitas 
de Píllaro. 
La formulación del Cuadro de Mando Integral comienza al más alto nivel 
corporativo, es decir por  Gerencia y después el CMI se traslada a los cuadros 
de todas las unidades de negocios y equipos y finalmente el cuadro de equipo 
se une al plan de actuación personal de los empleados. De este modo el 
proceso de aprendizaje  comienza en las más altas instancias directivas y va 
descendiendo nivel a nivel por toda la Caja de Ahorro y Crédito. Tampoco  
pretende determinar con exactitud los eventos futuros sino más bien presentar 
un curso de acción basado en expectativas que pueden ser ajustadas de 
acuerdo a los cambios que se vayan dando en el entorno. 
Entonces podemos decir que esta Planeación Estratégica es un proceso de 
desarrollo de objetivos y metas que tratan de contribuir  al desarrollo de la Caja 
de Ahorro y Crédito Semillitas de Píllaro. 
Con respecto a la misión y visión de la Caja de Ahorro y Crédito Semillitas de 
Píllaro manifestamos que ambas deben  proporcionar la dirección de la Caja de 
Ahorro y funcionan como un compás de orientación o ruta. De esta forma se 
crea un futuro corporativo común siendo eficaces proporcionan a si mismo el 
cimiento para la toma de decisiones y ayuda a los directivos a determinar como 
utilizar los recursos existentes de forma correcta. 
Misión 
La misión de la Caja de Ahorro y Crédito Semillitas de Píllaro es: 
Brindar un óptimo servicio en el asesoramiento y prestación de servicios 
financieros y sociales  de calidad a todos nuestros socios, quienes ven en 
nuestra organización un medio para mejorar sus condiciones socio económicas 





La visión de la Caja de Ahorro y Crédito Semillitas de Píllaro es: 
Posicionar a la Caja de Ahorro y Crédito Semillitas de Píllaro como una entidad 
líder, mediante el fomento de servicios de calidad, siendo  profesionales en 
todos los aspectos a la hora de brindar servicios financieros. 
Principios de la Organización 
Principios 
 Respeto al socio y la atención personalizada. 
 La práctica de la transparencia se basa en la confianza entre el cliente y 
la organización. 
 Financiar necesidades de capital de trabajo de todos los sectores 
urbanos o urbanos marginales. 
 El respeto y la consideración en su trato con cada uno de los clientes 
que mantienen fidelidad hacia nuestra institución. 
Valores 
 Honestidad, responsabilidad y profesionalismo. 
 Se fundamenta en el respeto al compromiso adquirido y esta acorde a 
los preceptos de la moral y a ética. 
 Todo miembro que pertenezca a nuestra institución  deberá ser acreedor 
a un trato decoroso. Pero igualmente se exige de él el mismo 






Gráfico Nº 8 
MAPA ESTRATEGICO (CAUSA  Y EFECTO) DE LA CAJA DE AHORRO Y CREDITO 









4.2 PERSPECTIVA  FINANCIERA PARA LA CAJA DE AHORRO 
Y CRÉDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
La perspectiva financiera su prioridad  es maximizar el valor de los accionistas. 
De alguna forma, se trata de medir la creación de valor en la organización, se 
trata de incorporar la visión de los propios accionistas. 
Cuando se busca desarrollar los temas y objetivos estratégicos para la 
perspectiva financiera Kaplan sugiere que se determine el ciclo de vida de la 
institución en cuestión, ya que sin lugar a dudas estos difieren según el ciclo en 
el que se encuentran. Pero cuando se tratan de entidades  que brindan 
servicios financieros  lo recomendable es tomar en cuenta objetivo estratégicos 
puntuales para crecimiento, inversiones y productividad. Entre las principales 
Estrategias financieras que puede seguir  en esta perspectiva y de alguna 





Incrementar el número de 
clientes a la Caja de Ahorro Y 
Crédito 
Consolidar el Patrimonio o Capital 
de la Caja de Ahorro 
 
Reducción de los Costos y 
mejora de la Productividad 
 
Establecer una Organización bien 
estructurada para alcanzar el desarrollo y 




 PERSPECTIVAS FINANCIERAS PARA CRECIMIENTO 
4.2.1 Incrementar la captación de nuevos clientes: 
Las captaciones constituyen obligaciones presentes  contraídas por la entidad 
en el desarrollo del giro ordinario de su  actividad, al vencimiento de las cuales 
y para cancelarlas la entidad debe desprenderse de recursos  que en ciertos 
casos, incorporan beneficios económicos. Dichas obligaciones se originan en la 
captación precisamente de recursos del público en sus diferentes modalidades. 
En la fase de crecimiento de la  organización tiene productos y servicios con un 
elevado potencial de crecimiento. A fin de capitalizar este potencial, es decir de 
hacerlo efectivo, existe la posibilidad de que hay que dedicar mucho esfuerzo. 
4.2.1.2 Mayor  acción del mercado local en cuanto a servicios de 
intermediación y especialmente en lo que se refiere a colocación. 
Las colocaciones comprenden los saldos de capital de las operaciones de 
créditos otorgados por la entidad, bajo las distintas modalidades autorizadas 
y en función al giro especializado que le corresponde a cada una de ellas, 
incluye todas las operaciones otorgadas con recursos propios o con fuentes 
de financiamiento interno y externo, las diferentes líneas de crédito que se 
otorgan a cada uno de los sectores productivos los cuales pueden destinar 
estos recursos de acuerdo a sus necesidades, esta clase de operaciones a 
su vez incluyen una clasificación por su vencimiento en cartera por vencer, 
vencida y que no devengan intereses. 
4.2.2 ESTRATEGIA DE  LAS  PERSPECTIVAS FINANCIERAS 
PARA CRECIMIENTO. 
La Estrategia de crecimiento hace referencia a temas estratégicos relacionados 
con el desempeño de captaciones, colocaciones y capital de la Caja de Ahorro 






4.2.2.1 Estrategia de Captación 
 En lo que respecta al tema estratégico de las captaciones se formularan 
objetivos para las principales líneas del negocio del pasivo: Depósitos a la vista 
y depósitos a plazo. 
Competir con instituciones con experiencias en el medio es muy arriesgado y 
en el caso de precios lo es más aun, pero nuestra labor será de ser justo y 
claros en cuestiones de precios ya que como táctica utilizaremos. 
- Los intereses por créditos serán uno o dos puntos mas bajos del 
mercado 
- Los interés por ahorrar serán uno o dos puntos mas altos del mercado 
- Rebajas de interés por pronto pago en cuestiones de crédito. 
 El incremento de clientes  se puede medir o bien por el número de nuevos 
clientes o bien medirlo poniendo la relevancia de los productos ofrecidos y 
adquiridos por nuevos clientes en un determinado periodo de nuestra 
institución. 
4.2.2.2 Estrategia de Colocación. 
En lo que respecta al tema estratégico de las colocaciones es necesario 
formular objetivo vinculados a cada una de las líneas de negocio de cartera 
tales como son  consumo, servicio y producción que hacia donde se enfocan 
las líneas de crédito que otorga  nuestra caja d e Ahorro y Crédito. 
- Para llevar el producto a nuestros clientes se  utilizarán los medios de 
comunicación escritos y hablados del área geográfica mencionada. 
-  Además se dará a conocer a través de hojas volantes y guindolas, 
ubicadas en los centros más poblados de la parroquia, o donde se 
concentra la mayor fuerza comercial o en sectores donde no a ingresado 
la competencia. 
- Optimizar la calidad de las colocaciones de créditos y su diversificación 
en cuanto a montos y plazos, así como sus volúmenes en términos de 
su crecimiento real. 
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- Ejecutar un monitoreo y evaluación permanente de los costos que 
genere la concesión del crédito su trámite y su consecuente desembolso 
para que se vuelvan mínimos. 
- El logro de las metas de la Institución requiere personal calificado y con 
una remuneración que incentive la obtención de resultados y promueva 
la creatividad en el diseño de nuevos productos y servicios financieros. 
4.2.3 OBJETIVO DE LAS PERSPECTIVAS FINANCIERAS PARA 
CRECIMIENTO. 
 Consolidar el Patrimonio o Capital de la Caja de Ahorro y Crédito 
Semillitas de Píllaro. 
Una vez definidas las perspectivas de crecimiento que son el incrementar la 
captación de clientes e incrementar la colocación de créditos dentro de nuestra 
institución  hemos definido el objetivo que queremos   cumplir con cada una de 
estas perspectivas y es el de consolidar el patrimonio o capital de la Caja de 
Ahorro y Crédito Semillitas de Píllaro, este  objetivo se cumplirá mediante las 
estrategias establecidas para cada una de las perspectivas de crecimiento que 
harán que logremos el objetivo hacia donde queremos que vaya nuestra 
institución el de consolidarse como la institución financiera líder, con una 
posición sólida y solvente en el mercado. 
4.3 PERSPECTIVAS FINANCIERAS PARA  LA PRODUCTIVIDAD 
4.3.1 Reducción de costos y mejora de la productividad. 
Conlleva el conseguir unos costos competitivos, mejorar los márgenes de 
explotación y controlar los niveles de gastos indirectos, implicando un mayor 
ratio de rendimiento sobre las inversiones que se hayan realizado corrigiendo 
los posibles desfases de la fase anterior, rentabilizando al máximo las 
inversiones, y lógicamente reduciendo el costo unitario de la realización del 
trabajo dentro de la Caja de Ahorro. 
Otra posibilidad para la consecución de la reducción de costos es la de mejorar 
los canales de las transacciones, en el caso de las relaciones con clientes y 
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proveedores  un método especialmente adecuado es el pasar  de unos canales 
procesados manualmente a los canales electrónicos. 
La tecnología puede usarse para acortar la cadena de suministro a los 
proveedores de la red con el fin de resolver reclamos y tratar con las solicitudes 
de los clientes más rápidamente, forjar la satisfacción de los clientes. 
4.3.2 Estrategia de la reducción de costos y mejora de la productividad 
- Eliminar la duplicidad de funciones en cuanto al producto y servicio. 
- Disminuir los procesos y procedimientos administrativos para la 
concesión  de un crédito a los clientes. 
- Mejorar e incrementarla capacitación y entrenamiento del personal para 
que se constituya una ventaja competitiva. 
- Mejoramiento de la calidad en cuanto al servicio y los productos. 
-  Mejoramiento de la productividad. 
-  Reducción del tiempo ocioso de las máquinas y equipos. 
- Reducción del espacio utilizado. 
-  Reducción del tiempo total del ciclo 
4.4 OBJETIVO DE LAS PERSPECTIVAS FINANCIERAS PARA 
LA PRODUCTIVIDAD  Y EFICIENCIA DE LA CAJA DE AHORRO 
Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
4.4.1 Incrementar el número de clientes a la Caja de Ahorro y Crédito 
Semillitas de Píllaro. 
Estamos insistiendo en la idea de que el cliente en algunos momentos 
prácticamente no está comprando nuestros productos / servicios sino que está 
adquiriendo nuestra marca, nuestra propia garantía de calidad y servicio. En 
algunas organizaciones es un objetivo clave y es la orientación más amplia en 
relación al término Fidelización. 
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La rentabilidad nos permite establecer el grado de retorno de la inversión de los 
accionistas y los resultados obtenidos por la gestión operativa del negocio de 
intermediación financiera cuya medida de actuación es el crecimiento de la 
utilidad  la caja de ahorro y crédito. 
El aumento de la Rentabilidad implica un buen nivel de Ventas, una buena 
gestión de los activos, una correcta gestión de los Fondos propios de la  caja 
de ahorro y crédito por lo que nos hemos planteado una serie de perspectivas  
a nivel de toda la organización con el fin de lograr el objetivo que nos hemos 
planteado. 
Gráfico Nº 9 
4.5 PERSPECTIVA   DEL CLIENTE PARA LA CAJA DE AHORRO 






4.5.1 Aumentar la satisfacción del cliente con respecto al producto y al 
servicio. 
Tiene que ver mucho con el envío o entrega del Producto y/o Servicio al 
Cliente, con los tiempos de respuesta y con los tiempos de entrega, y con la 
propia satisfacción del cliente al requerir los productos que ofrecemos. Se 
precisan trabajadores que sepan detectar las necesidades del Cliente, que 
sepan complacerle y deleitarle. De alguna forma, se debe facilitar al cliente los 
medios de pago, unas alternativas de financiación que cubran sus 
necesidades. Y por supuesto, velocidad de respuesta, el cliente debe ser 
atendido en relación a su exigencia. 
Para satisfacer al cliente hay que considerar una puesta en escena de nuestro 













Mayor acción del  mercado local 
respecto a servicios y 




cautivarle, la propuesta de valor ha de ser notable. La Percepción de 
excelencia por parte del cliente hacia nuestra compañía ha de ser un objetivo 
crucial. 
4.5.2 Estrategia para aumentar la satisfacción del cliente con respecto al 
producto y al servicio. 
Mediante un estudio de mercado vamos a determinar: 
- El nivel de satisfacción y fidelización de nuestros clientes de los socios 
de la Caja de Ahorro con respecto al servicio  la hora de ser atendidos, 
el costo financiero en la adquisición de préstamos y servicios, etc. 
- Conocer la forma de comercialización de los servicios y productos. 
- Crear una cultura corporativa que se oriente a proporcionar un servicio 
diferenciado, es decir dar un mayor valor a los clientes. 
- Determinar las necesidades de los socios y clientes, así como sus 
motivaciones, sus niveles de ingreso, su propensión a consumir y 
ahorrar. 
- Crear un procedimiento de reclamaciones para los clientes. 
- Desarrollar un plan para mejorar la confianza y fidelización del socio. 
4.5.5 Fidelización de nuestros clientes tradicionales 
Un cliente satisfecho puede o no comprarnos en algunas ocasiones, pero si es 
fiel, la probabilidad de que compre un producto de la competencia es escasa. 
Es por este concepto por el que debemos de pasar para lograr la Fidelización 
del cliente.  
La atención y el servicio al cliente es responsabilidad de todos y cada uno de 
los miembros de su equipo de trabajo. 
Por este motivo, la Caja de Ahorro  se ve en la necesidad de implementar una 
estrategia de atención al cliente mediante el Marketing relacional que le permita 
reducir el número de clientes desertores, alargando y profundizando las 
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relaciones con los clientes para que sienta la Caja de Ahorro y Crédito de 
manera especial para generar en ellos la fidelidad de la empresa. 
4.5.6 Estrategia para la fidelización de nuestros clientes tradicionales. 
La atención eficiente a los clientes es la base del éxito de una compañía, 
tomando a la gestión del cliente como activo fundamental de la empresa ha 
exigido un cambio profundo en la estrategia que vamos a aplicar a la Caja de 
Ahorro: 
- Impulsar una campaña de promoción de los actuales servicios y 
productos que la Caja de Ahorro Semillitas de Píllaro ofrece. 
- Aumentar la captación de nuevos socios. 
- Mejorar el grado de satisfacción de los clientes con respecto al producto, 
servicios y empleados. 
- Mayor visión del mercado en cuanto a servicios de intermediación 
financiero y especialmente en lo que se refiere a colocación. 
- Aumentar la confianza de los socios n cuanto a sus depósitos. 
- A través de la misma oficina se podrá obtener la retroalimentación a las 
quejas de los clientes y con dicha información establecer las normas de 
calidad. 
- Promover la base productiva del país brindando servicios de calidad y 
personalizada e innovadores, adecuando sus tecnologías de trabajo a 
las necesidades y expectativas de los clientes. 
- Diversificar sus servicios ofreciendo nuevos y mayores recursos 
financieros. 
- Establecer parámetros para evaluar la fidelidad del socio. 
Mientras menor sea la relación de socios que cierren su cuenta  con respecto al 
número de socios actuales, mayor será la fidelización de los socios. 
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4.6 PERSPECTIVA   DE  LOS PROCESOS INTERNOS PARA LA 
CAJA DE AHORRO Y CRÉDITO SEMILLITAS DE PILLARO 
Para poder desarrollar los objetivos y temas estratégicos relacionados con esta 
perspectiva primeramente debemos identificar los procesos de innovación, los 
procesos operativos y los servicios de post-venta de la Caja de Ahorro 
“Semillitas de Píllaro”. 






4.6.1  PROVEDORES: FUENTES DE FINANCIAMIENTO 
Mediante la investigación  realizada a todas las Parroquias del Cantón Píllaro  
actualmente no existe algún proyecto de financiamiento para los diferentes 
organismos productivos de la región. 
 La Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”  fue creada para atender a 
sectores de ingresos medios y bajos de zonas rurales y urbano marginales del 
Cantón Píllaro, pero atraviesa por una problemática  que no cuenta con el 
capital operativo  suficiente para satisfacer las necesidades de los socios y 
futuros clientes, mediante un estudio socioeconómico de la Institución se 
determinó que a través de  convenios con los diferentes organismos 
gubernamentales y no gubernamentales canalizar los recursos a través de la 
Caja para el desarrollo de diferentes proyectos productivos de la región. 
Las entidades  dedicadas a este tipo de financiamiento, desarrollo y 
capacitación para este tipo de desarrollo social y económico son las siguientes: 
-Banco Nacional de Fomento  y la Corporación Financiera Nacional mediante el 



















-Banco Interamericano de Desarrollo (Programas de Desarrollo y Fomento de 
la economía popular y solidaria) mediante la elaboración, presentación y 
desarrollo  de proyectos agrícolas. 
-Ministerio del Ambiente con su programa de Plan Nacional de Desarrollo para 
asegurar la gestión ambiental. 
-MIPRO (Programa Emprendamos) y el Banco Nacional de Fomento en el 
Programa de reactivación del sector productivo basados en economía agro 
productiva. 
Capacitación del Ministerio de Agricultura, Ganadería. Acuacultura y Pesca  
MAGAP  Y EL Ministerio de Industrias (Plan Nacional de Desarrollo 
Agroindustrial) direccionados a  los sectores productivos la diversificación de 
productos industriales y mercados de exportación mediante alianzas que 
promuevan  las cadenas productivas. 
-MIES  con su Programa de Provisión de Alimentos quiere Incorporar a  los 
pequeños productores como proveedores. 
- SECAP Y CNCF Capacitan en  educación financiera para creación de 
proyectos productivos. 
-Ministerio de Coordinación y Desarrollo Social  impulsa las actividades 
industriales, comerciales y de servicios para los microempresarios mediante el 
Programa (INFOINCLUSION). 
-Capacitación de  la FENOCIN  en su “Programa de Centro de Acopio y 
Comercialización para el desarrollo de procesos técnicos de almacenamiento, 
procesamiento y comercialización de los productos agropecuarios 
-SECAP Y FENOCIN mediante la capacitación para la producción agropecuaria 
y desarrollo micro empresarial. 
-Capacitación del Ministerio del Medio Ambiente  a través del Programa de 
Planes Ambientales.  
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4.6.2 PRODUCCION DE SERVICIOS FINANCIEROS 
Los servicios financieros que brinda la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de 
Píllaro” busca incentivar en los socios al ahorro y mejorar las condiciones socio 
económicas a través de la prestación de servicios y concesión de créditos para 
el sector micro empresarial. 
4.6.2.1Estrategias para desarrollar los servicios financieros: 
Las estrategias a desarrollarse en la Institución son las siguientes:  
- Estructurar  técnica y Organizativa a  la  Caja de Ahorro. 
- Lograr niveles de posicionamiento de la organización en el corto, mediano y 
largo plazo. 
-Conferencias a  grupos productivos para que  visualicen de manera tangible 
las ventajas de trabajar con la Caja de Ahorro y Crédito. 
-Prestar servicios de investigación, capacitación y asesoría técnica en aquellas 
áreas técnicas, económicas y  productivas. 
- Obtener financiamiento a través de convenios con diferentes Instituciones 
para el desarrollo de actividades y proyectos ejecutados y coordinados por la 
Caja de Ahorro y Crédito. 
- Promover un amplio intercambio de información y relaciones con otras 
instituciones afines.  
-Innovar, desarrollar y diversificar los servicios financieros en función de la 
demanda. 
- Fortalecer las alianzas estratégicas institucionales. 
- Desarrollar un programa de capacitación permanente para funcionarios y 
empleados. 
-Atención personalizada, donde el  personal de la Caja de Ahorro y Crédito 
debe comprender que “el Cliente es lo más importante”, brindando un servicio 
eficiente y  de calidad. 
 
-Confianza en la organización, considerando que uno de nuestros ejes 
fundamentales es la prestación del servicio a través de la concesión de 
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microcréditos y créditos de consumo, la institución va a tomar las debidas 
precauciones para que los recursos que se reciban sean debidamente 
cuidados y garantizados su devolución.  
- Dar a conocer a la Institución de los servicios y productos que ofrecen  
mediante el Departamento de Marketing. 
 
Mejorar la competitividad de la Institución, que exige la innovación, desarrollo y 
diversificación de los servicios financieros, la excelencia en los procedimientos 
administrativos y la atención a los socios, aspectos que sin duda, permitirán 
consolidar el crecimiento de las captaciones y colocaciones y ser más 
atractivos para el mercado micro empresarial.  
 
 
4.6.3 INVESTIGACION Y DESARROLLO 
En este proceso de innovación se investigan las necesidades latentes o 
emergentes  de los clientes para poder crear así, productos y servicios que 
satisfagan tales necesidades. 
El proceso de innovación consta de dos partes. En la primera d ellas se 
procede a la investigación de mercado para la identificación del tamaño del 
mismo, la naturaleza de las preferencias de los clientes y los precios que 
deberán establecer para el  producto y servicio (buscando los denominados 
espacios en blanco u oportunidades que existen alrededor de la caja de ahorro 
y crédito). La segunda parte consiste, en el diseño y desarrollo del producto o 
servicio. 
4.6.3.1 Estrategia  a aplicar la Investigación y el Desarrollo 
Una vez  que tenemos la idea para un nuevo producto o servicio hay que tomar 
decisiones de que proyectos vamos a financiar en beneficio de nuestra caja de 
ahorro y crédito. 
5 Investigación básica para desarrollar productos y servicios radicalmente 
nuevos(crean conocimiento que se aplicará en el futuro) 
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6 Investigación aplicada para desarrollar la tecnología existente para los 
productos y servicios de nueva generación. 
7 Esfuerzos de desarrollos enfocados para llevar los nuevos productos y 
servicios al mercado. 
La Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”  con la investigación que 
realice del mercado en el que se desenvuelve tiene que desarrollar productos 
innovadores que superen a la competencia logrando llegar a ser competitivos 
en el mercado. 
4.7 CLIENTE  
La misión básica de la Caja es satisfacer las necesidades tanto de ahorro como 
de crédito que tienen sus asociados. Para esto es importante recordar que la 
fuente principal de ingresos en una institución financiera debe provenir de las 
colocaciones de crédito y que los recursos para financiar esta área se obtienen 
a través de los depósitos de ahorros a la vista y ahorro obligatorio. 
Certificados de Aportación  
El capital de los socios estará representado por  certificados de aportación 
nominativos, indivisibles y transferibles únicamente entre los socios.  

Ahorro Obligatorio  
 
De acuerdo con las resoluciones adoptadas en reuniones preliminares y con la 
finalidad de contar con recursos que permitan apoyar el desarrollo local de las 
comunidades ubicadas en la zona de influencia de la Caja de Ahorro y Crédito. 
Depósitos a la Vista  
 
Como ahorro a la vista, los socios deberán realizar un aporte de cinco dólares 
en adelante, mensualmente.  
 
 
OTORGAMIENTO DE CREDITOS 
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El control del crédito a clientes incorpora como aspecto básico la definición y 
políticas, por parte de la Caja de  Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”, de 
cual es el crédito concedido (o máximo riesgo que se desea asignar) a cada 
cliente, para después establecer  técnicas que definan las pautas de actuación 
cuando se rebasen las condiciones establecidas. En el fondo, mediante la 
combinación de dos tipos de medidas:  
 
• Medidas Preventivas, sobre la deuda pendiente de vencimiento. En su gran 
mayoría, medidas internas, que intentan evitar que se produzcan incidencias 
que generen atrasos en la cadena: entrega – vencimiento – cobro.  
 
• Medidas Correctoras, sobre la deuda vencida. Estas otras son medidas que 
intentan reducir el plazo que media entre el momento del vencimiento no 
atendido y el momento del cobro efectivo.  A lo largo de este programa se 
analizarán todas estas medidas, y se estudiará como definir claramente una 
política de riesgo, que lleve a establecer a la institución como quiere que sean 
sus clientes. 
Se trata pues de ofrecer una visión  enfocada al futuro y ligada a la capacidad 
de adquisición del cliente, a su relevancia comercial y a su solvencia financiera. 
4.7.1 Estrategia  para el desarrollo Cliente:  
Las estrategias que nos planteamos en cuanto a lo que se refieren a los 
clientes  para incentivarlos al ahorro y el otorgamiento de las líneas de crédito   
son las siguientes:  
AHORRO 
-El valor nominal de cada certificado de aportación será de treinta dólares y 
devengarán un interés simple anual del 3%. Se ha considerado el pago de este 
interés, como una forma de incentivar a los productores para su ingreso a la 
Caja de Ahorro y Crédito.  
- Se estableció el ahorro obligatorio en diez dólares mensuales, que deberá 
aportar cada socio. El interés que generarán estos ahorros será del 2% de 
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interés simple anual y será acreditado en las respectivas cuentas de manera 
mensual.  
- El interés que obtendrán los depósitos a la vista será igual al que generan los 
ahorros obligatorios, es decir el 3% de interés simple anual, acreditado 
mensualmente. Si bien se establece un monto mínimo, el socio debe 
considerar que a mayor ahorro mayor será su rentabilidad y, en caso de 
necesitarlo, estos valores pueden constituirse en garantía para solicitar 
préstamos por montos superiores a los establecidos, previa la aprobación del 
Comité de Crédito. 
 
CREDITOS  
El programa de créditos de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”, 
busca financiar a los productores, trabajadores y familias emprendedoras del 
sector rural y urbano marginal del área de influencia de la Caja y fortalecer la 
economía en desarrollo de esta región. 
- Mantener la máxima rotación de la cartera de préstamos, actuando 
prudentemente en la fijación de plazos, montos y modalidades de pago y 
una oportuna gestión de cobranza que asegure el más bajo índice de 
morosidad. 
- Diseñar políticas y procedimientos de crédito con tasas de interés de 
mercado, garantías flexibles, y plazos acorde a la capacidad de pago de 
sus clientes. 
- Que se realice una correcta administración de la cartera de clientes, ya 
que es probable que se de el incumplimiento en los pagos se 
descontrole rápidamente y la cartera morosa tenga un impacto 
importante e inmediato en la rentabilidad de la institución.   
4.8 PERSPECTIVA DE  APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL   




Los objetivos de esta perspectiva proporcionan la infraestructura que permiten 
que se alcancen os objetivos de las otras tres perspectivas anteriores siendo 
estos objetivos los inductores necesarios para conseguir los resultados 
planteados por las otras tres perspectivas.´ 
Es necesario determinar o valorar las capacidades de los empleados de la Caja 
de Ahorro mediante  objetivos relacionados con la satisfacción del socio 
interno, la retención de los empleados  y la productividad de los mismos. 
Todo lo anterior evidentemente será viable mediante la utilización de los 
sistemas de información y la fuerte motivación y razón de pertenecía que cada 
empleado tenga a favor de su institución. 
Por lo que planteamos las siguientes perspectivas  de aprendizaje 
organizacional: 
Gráfico Nº 11 
 
    APRENDIZAJE        
ORGANIZACIONAL                                         
 
4.8.1RECURSOS HUMANOS 
Existen tres categorías principales de variables en la perspectiva de 
aprendizaje y crecimiento de los recursos humanos de la empresa: 
 
1. Las capacidades de los empleados.- realizar el mismo trabajo una y otra 
vez, con el mismo nivel de eficiencia y productividad, ya no es suficiente para el 
éxito de la organización. Para que una organización pueda simplemente 
mantenerse debe mejorar continuamente para que sus mentes y sus 
capacitaciones creativas puedan ser movilizadas en favor de la consecución de 









2. Las capacidades de los sistemas de información.- Si los empleados han 
de ser eficaces en el entorno competitivo actual, necesitarán disponer de una 
información excelente sobre los clientes, sobre los procesos internos y sobre 
las consecuencias financieras de sus decisiones. 
 
3. Motivación, delegación de poder  y coherencia de objetivos.- los 
empleados especializados, que disponen de un correcto acceso a la 
información, dejarán de contribuir al éxito de la organización si no se sienten 
motivados para actuar en interés de la organización, o si no se les concede 
libertad para tomar decisiones y actuar. Así pues, el tercero de los factores 
clave para los objetivos de formación y crecimiento se centra en el clima de la 
organización para la motivación e iniciativa de los empleados. 
 
4.8.1.1Estrategia  a aplicar Recursos Humanos   
Las estrategias que se pueden plantear a nivel de Recursos Humanos para que 
exista una buena relación entre empleador y empleados  planteamos las 
siguientes: 
• Tener un recurso humanos capacitados y motivados. 
• Participación en las decisiones. 
 
• Si se sienten reconocidos por haber hecho bien el trabajo. 
• Acceso a información suficiente para poder hacer bien el trabajo. 
• Si se les anima de una forma activa a ser creativos y a utilizar la iniciativa. 
• Si se sienten apoyados por los directivos. 
• Si están satisfechos, en general, con la empresa. 
• Publicar las sugerencias que habían tenido éxito, para aumentar la visibilidad 
y credibilidad del proceso, 
• Ilustrar los beneficios y las mejoras que se habían conseguido gracias a las 
sugerencias de los empleados. 
• Comunicar la existencia de una nueva estructura de recompensas para las 




Esta iniciativa puede conducir a unos aumentos espectaculares, tanto en el 
número de sugerencias presentadas como en el número de las que se pusieron 
en práctica. 
 
4.8.2 TECNOLOGÍA ESTRATÉGICA 
Para la caja de ahorro y crédito la solución es acercarse a la tecnología con un 
enfoque estratégico en línea con los objetivos de la misma, siguiendo criterios 
de innovación, liderazgo y metodologías avanzadas de gestión. 
Es un proceso que permite garantizar un desarrollo eficiente, viable y 
sistemático; alinear las acciones y hacerlas consistentes unas con otras; 
planear la asignación de recursos; sentar las bases para controlar los 
proyectos, y equilibrar costos y beneficios. Principalmente se hace cargo del 
establecimiento de una concordancia entre las estrategias de negocios y las 
estrategias de TI, creando una ventaja estratégica y otra competitiva. 
4.8.2.1 Estrategia  para desarrollar  la Tecnología  Estratégica. 
Para construir  unas organizaciones enfocada en la estrategia, se requieren 
cinco principios fundamentales:  
 
- Traducir la estrategia en términos operativos. 
- Alinear la organización con la estrategia. 
- Hacer que la estrategia sea tarea de todos, todos los días. 
-Hacer de la estrategia un proceso continuo. 
-  Movilizar el cambio a través de un liderazgo efectivo y fuerte. 
Implementar nuevos sistemas de información flexibles y con una visión 
centrada en los clientes. 
4.8.3ORGANIZACIONAL 
Potenciar dentro de la caja de ahorro y crédito una «cultura cliente» para lo que 
precisa contar con un personal en actitud positiva, con un gran sentido de la 
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responsabilidad y con formación suficiente para poder comunicar a los clientes 
todos los intangibles que lleva consigo la palabra servicio o producto. 
La búsqueda de nuevas expectativas en los productos se canaliza por dos vías: 
una externa y otra interna. La vía externa está formada por los propios clientes 
con sus demandas directas e indirectas, sus comportamientos y sus nuevas 
costumbres. La vía interna se encuentra en la propia institución.  
4.8.3.1Estrategia  para desarrollar   el ámbito Organizacional 
Las estrategias que nos hemos planteados  a nivel de la organización  son los 
siguientes: 
- Establecer un proceso de formación y crecimiento organizacional. 
Capacitación constante a los empleados en sus diferentes áreas. 
- Estandarizar los materiales, maquinaria, equipos, métodos y procesos 
de trabajo a ser utilizados. 
- Incentivar a los empleados por cumplimientos de metas. Establecer 






















MAPA ESTRATEGICO DE LA CAJA DE AHORRO 
Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO”
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Gráfico Nº 11 
















Incrementar el número de 
clientes a la Caja de Ahorro Y 
Crédito 
Consolidar el Patrimonio o Capital 
de la Caja de Ahorro 
 
Reducción de los Costos y 
mejora de la Productividad 
 
Establecer una Organización bien 
estructurada para alcanzar el desarrollo y 














Mayor acción del  mercado local 
respecto a servicios y 




















5. PROPUESTA ESTRATEGICA PARA LA CAJA DE 
AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
 
CAJA DE AHORRO Y CREDITO SEMILLITAS DE PILLARO 
PLAN ESTRATEGICO  2010-2015 
 
 5.1 OBJETIVO N. 1  
FORTALECER LOS VÍNCULOS DE LA CAJA DE AHORRO CON EL 
SISTEMA FINANCIERO NACIONAL PARA  MEJORAR  LAS RELACIONES 
FINANCIERAS. 
La Caja de Ahorro y Crédito Semillitas de Píllaro  fue creada para atender a 
sectores de ingresos medios y bajos de zonas rurales y urbano marginales del 
Cantón Píllaro, pero atraviesa por una problemática  que no cuenta con el 
capital operativo  suficiente para satisfacer las necesidades de los socios y 
futuros clientes, mediante un estudio socioeconómico de la Institución se 
determinó que se debe llegar a incrementar la rentabilidad de la misma, con el 
fin de llegar a consolidarse y mantenerse en el mercado financiero. 
5.1.2 META INSTITUCIONAL: 
1.1  POSICIONAR A LA INSTITUCIÓN  EN EL MERCADO FINANCIERO 
Lograr incrementar la rentabilidad de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de 
Píllaro” para que la  institución sea  sólida y competente a fin de poder 
posicionarla  en el sistema financiero, debemos  crear un plan de acción que 
nos permita captar más depósitos, realizando gestiones con instituciones 
gubernamentales para que a través de la misma se canalicen recursos 
económicos. Obtener  financiamiento para el desarrollo de actividades y 


















LINEA BASE FUENTE META 2010-2015 































Incrementar en un 
50% la rentabilidad 
de la Caja de 
Ahorro “Semillitas 
de Píllaro”  con el 
fin de posicionarla 
en el mercado 
financiero, a través 





Medir el incremento de la rentabilidad 
de la institución a través de la 
colocación y captación de clientes 
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CAJA DE AHORRO Y CREDITO SEMILLITAS DE PILLARO 
PLAN ESTRATEGICO  2010-2015 
 
5.1.3 PROGRAMAS 
1.1.1.- ESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL DE LA CAJA DE AHORRO 
Y CREDITO. 






Implementar un modelo estándar de 
Control Interno  fortaleciendo los 
procesos de autocontrol, gestión y 
evaluación, con el fin de mejorar 
integralmente la gestión de la entidad, 







-Implementar un modelo de Gestión 
eficiente. 
-Gestionar Financiamiento interno y 
externo para la Caja de ahorro a través 
de  los préstamos corporativos del Banco 
Nacional de Fomento  y la Corporación 
Financiera Nacional. 
-  Elaboración, presentación y desarrollo  
de proyectos agrícolas  a través del 
Banco Interamericano de Desarrollo 
(Programa Desarrollo Agrícola) 
-Invertir a plazo fijo parte del capital de la 
Caja  en la Cooperativa San Francisco 




Personas, Comunidades, Pueblos, 




LINEA DE BASE 
 
- Diagnóstico y desarrollo de la Caja de 
Ahorro y Crédito Semillitas de Píllaro. 
- Planificación Estratégica de la Caja de 






 1. Estructura  técnica y Organizativa de 
la  Caja de Ahorro 
2. Convenio con el  Banco Nacional de 
Fomento  y la Corporación Financiera 
Nacional 
3. Recursos Económicos para la 
implementación de proyectos agrícolas. 
4. Incremento del Capital operativo de la 




COMUP (Corporación de Mujeres de 
Píllaro) y el Directorio de la Caja de 








FENOCIN (Confederación Nacional de 
Organizaciones Campesinas Indígenas y 
Negras), SECAP, el  Banco Nacional de 
Fomento, Corporación Financiera 
Nacional Ministerio de Inclusión 
Económica y Social (MIES) 
 Ministerio del Ambiente, Ministerio de 
Industrias y Competitividad MIPRO, 
 Ministerio de Agricultura, Ganadería. 
Acuacultura y Pesca  MAGAP. 
 
UNIDADES ARTICULADAS 
FOCCAP (Federación de Organizaciones 
Campesinas de la Parroquia San Andrés 
de Píllaro) y el Ministerio de 






CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO 2010-2015 
Cuadro Nº 14 








Implementar un modelo de 
Gestión eficiente. 
-Análisis estructural  de la Caja 




Directorio de la Caja 
de Ahorro y Crédito 






interno y externo para la Caja 
de ahorro a través de  los 
préstamos corporativos del 
Banco Nacional de Fomento  y 
la Corporación Financiera 
Nacional 
-Presentar proyectos y realizar 
solicitudes a  instituciones 







Directorio de la Caja 
de Ahorro y Crédito 




Elaboración, presentación y 
desarrollo  de proyectos 
agrícolas  a través del Banco 
Interamericano de Desarrollo 
(Programa Desarrollo Agrícola) 
-Planificar, Estructurar el 





Directorio de la Caja 
de Ahorro y Crédito 
“Semillitas de Píllaro” 
 
09/04/2011 
-Invertir a plazo fijo parte del 
capital de la Caja  en la 
Cooperativa San francisco de  
Asís 
-Negociar  la tasa de interés 




Directorio de la Caja 
de Ahorro y Crédito 






CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO  2010 
 
 5.2 META INSTITUCIONAL:  
1.2 PROMOVER LA PARTICIPACION SOCIAL MEDIANTE EL IMPULSO DE 
ACTIVIDADES PRODUCTIVAS CUIDANDO LA CONSERVACION DEL 
MEDIO AMBIENTE. 
El Ministerio de Inclusión Económica y Social (MIES) promueve y fomenta 
activamente la inclusión económica y social de la población, mediante la 
eliminación de aquellas condiciones, mecanismos o procesos que restringen la 
libertad de participar en la vida económica, social y política de la comunidad, 
donde los ciudadanos y ciudadanas sean actores fundamentales de su propio 
desarrollo. 
Busca dinamizar la economía de los grupos vulnerables del país, promoviendo 
la mejora del desempeño ambiental de las actividades productivas y de 






















INDICADOR LINEA BASE FUENTE META 2010-2015 














productivo  en 
relación al 





























Incremento del 60%  





medio ambiento  a 
través del 
financiamiento de la 








Medir el crecimiento del sector 
productivo manteniendo la 
conservación del medio ambiente. 
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CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO  2010-2015 
 
5.2.1 PROGRAMAS: 
1.2.2  PARTICIPACION DE LA CIUDADANIA EN ACTIVIDADES QUE 
PROMUEVAN LA CONSERVACION DEL MEDIO AMBIENTE. 





El impulso del sector productivo tienen 
que ser reorientado a cubrir o minimizar 
las deficiencias y los impactos negativos 
en el desarrollo social, impulsando y 
promoviendo proyectos que impliquen 














-Fortalecer la Capacidad y generación de 
oportunidades de los actores de la 
Economía Popular y Solidaria para 
reactivar el sector productivo a través  del 
MIES (programas de Desarrollo y 
Fomento de la economía popular y 
solidaria). 
-Gestionar la implementación, 
información, educación, ciencia y 
tecnología en temas ambientales 
mediante la capacitación y asesoría del 
Ministerio del Ambiente (Plan Nacional de 
Desarrollo para asegurar la gestión 
ambiental. 
-Promocionar la captación de ahorros  y  
dar a conocer  a la Caja mediante 
publicidad, panfletos, folletos, volantes  
de la Caja. 
- Brindar capacitación a nuestros clientes 
en producción agropecuaria y desarrollo 
micro empresarial a través  del SECAP Y 
FENOCIN. 
 Personas, Comunidades, Pueblos, 




POBLACION OBJETIVO cantón Píllaro. 
 
LINEA DE BASE 
 
- Diagnóstico de la Caja de Ahorro y 
Crédito “Semillitas de Píllaro”. 
- Planificación Estratégica de la Caja de 







1.Convenio con el Ministerio de Inclusión 
Económica y Social (MIES) 
2. Convenio con el Ministerio de l 
Ambiente 
3. Incremento de clientes. 
4. Convenios con instituciones de 
capacitación : FENOCIN, SECAP 
 
UNIDADES RESPONSABLES 
COMUP (Corporación de Mujeres de 
Píllaro) y el Directorio de la Caja de 






FENOCIN (Confederación Nacional de 
Organizaciones Campesinas Indígenas y 
Negras), SECAP, el  Banco Nacional de 
Fomento, Corporación Financiera 
Nacional Ministerio de Inclusión 
Económica y Social (MIES) 
el Ministerio de l Ambiente, Ministerio de 
Industrias y Competitividad MIPRO, 
 Ministerio de Agricultura, Ganadería. 
Acuacultura y Pesca  MAGAP. 
 
UNIDADES ARTICULADAS 
FOCCAP (Federación de Organizaciones 
Campesinas de la Parroquia San Andrés 
de Píllaro) y el Ministerio de Coordinación 










CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO 2010-2015 
Cuadro Nº 17 











Fortalecer la Capacidad y 
generación de oportunidades 
de los actores de la Economía 
Popular y Solidaria para 
reactivar el sector productivo a 
través  del MIES (programas 
de Desarrollo y Fomento de la 
economía popular y solidaria 
-Seleccionar el mercado 
objetivo. 
 -Dividir al mercado en grupos 












Directivos de la Caja 
de Ahorro y       






Gestionar la implementación, 
información, educación, 
ciencia y tecnología en temas 
ambientales mediante la 
capacitación y asesoría del 
Ministerio del Ambiente (Plan 
Nacional de Desarrollo para 
asegurar la gestión ambiental 
-Planificación, Preparación y 







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       







Promocionar la captación de 
Ahorros  y  dar a conocer  a la 
Caja mediante el 
Departamento de Marketing 
con publicidad, panfletos, 
folletos, volantes  de la Caja. 
-Realizar eventos en lugares 
donde exista masiva 
concurrencia para promocionar 
la caja de ahorro y crédito 







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       
Crédito  “Semillitas 
de Píllaro” 
 
 Brindar capacitación a 
nuestros clientes en 
producción agropecuaria y 
  





desarrollo micro empresarial a 
través de la capacitación del 
SECAP Y FENOCIN 
-Planificación, Preparación y 




de Ahorro y       





6. CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO  2010-2015 
 
6.1 OBJETIVO N. 2  
 PROMOVER EL DESARROLLO ECONÓMICO Y PRODUCTIVO DE LA 
REGIÓN DE PÍLLARO  A TRAVÉS DEL FINANCIAMIENTO DE 
ACTIVIDADES PRODUCTIVAS. 
El proceso de crecimiento económico depende de la acumulación de factores 
productivos (capital, trabajo, capital humano y recursos naturales) y de la 
incorporación de conocimiento a la producción (lo que denominamos 
genéricamente “innovación”), ya sea a través de los bienes de capital, de las 
habilidades y capacidades de los trabajadores o bien de cambios en la 
organización de la producción o en la gestión empresarial. 
6.1.2 META INSTITUCIONAL:  
2.2 FORTALECER EL CENTRO DE ACOPIO PARA LA COMERCIALIZACIÓN    
ASOCIATIVA DE LOS PRODUCTOS AGRÍCOLAS 
El  Centro de Acopio es encargado de recolectar y concentrar los resultados de 
los Cultivos en los períodos de cosecha  de los propios lugares de producción, 
con lo que se logra evitar principalmente la migración, evitando de esta manera 
el abandono de los pobladores agrícolas o pecuarios de sus lugares de origen, 
ahorrándoles un desperdicio innecesario de tiempo en ofertar y colocar sus 













INDICADOR LINEA BASE FUENTE META 2010-2015 
  AÑO  VALOR     
INDICADOR: 
Comercialización 




% de productos 
comercializados en 
el Centro de 
Acopio en relación 
al total de la 
producción de 
productos 



























producción  de la 









Incrementar en un 70% 
las actividades 
productivas y su 
comercialización a 











Incrementar la utilidad de los 
pequeños productores a través del 
Centro de Acopio en forma directa. 
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CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO  2010-2015 
6.1.3PROGRAMAS 
2.2.1. MODELO COMERCIAL Y TECNOLÓGICO PARA EL DESARROLLO  
DE LA COMERCIALIZACIÓN  DE PRODUCTOS DEL CANTÓN PÍLLARO 




Se va a establecer un modelo  
tecnológico y de comercialización 
asociativa, en apoyo de pequeños 
productores mediante capacitación y 





-Fomentar las actividades competitivas 
de producción, distribución y consumo de 
bienes y servicio agro productivo. 
-Desarrollar procesos técnicos de 
almacenamiento, procesamiento y 
comercialización de los productos 
agropecuarios a través de  capacitación 
de  la FENOCIN (programa de Centro de 
Acopio y Comercialización). 
-Concentrar la producción de pequeños 
productores para que puedan competir 
en cantidad y calidad en el Centro de 
Acopio. 
-Incorporar, desagregar, adaptar y 
asimilar nuevas tecnologías en los 
procesos productivos mediante  
capacitación del Ministerio del Medio 
Ambiente (Programa de Planes 
Ambientales) 
-Promover la producción orgánica que 
permita  el cuidado del medio ambiente 
mediante el 
Convenio para el Conocimiento, 
conservación y uso sostenible de la 
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biodiversidad  con el  Ministerio del 





Personas, Comunidades, Pueblos, 
nacionalidades del cantón Píllaro. 
 
LINEA DE BASE 
 
- Diagnóstico y desarrollo de la Caja de 
Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”. 
- Planificación Estratégica de la Caja de 






1. Estructura Orgánica y funcional del 
Centro de Acopio 
2. Productos de Alta Calidad. 
3. No existencia de intermediarios 
comerciales. 
4. Productos industrializados 
5. Productos orgánicos de calidad. 
 
UNIDADES RESPONSABLES 
COMUP (Corporación de Mujeres de 
Píllaro) y el Directorio de la Caja de 







FENOCIN (Confederación Nacional de 
Organizaciones Campesinas Indígenas y 
Negras), SECAP, el  Banco Nacional de 
Fomento, Corporación Financiera 
Nacional Ministerio de Inclusión 
Económica y Social (MIES) 
el Ministerio de l Ambiente, Ministerio de 
Industrias y Competitividad MIPRO, 
 Ministerio de Agricultura, Ganadería. 
Acuacultura y Pesca  MAGAP. 
 
UNIDADES ARTICULADAS 
FOCCAP (Federación de Organizaciones 
Campesinas de la Parroquia San Andrés 
de Píllaro y el Ministerio de Coordinación 
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CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO 2010-2015 
Cuadro Nº 20 









Fomentar las actividades 
competitivas de producción, 
distribución y consumo de 




- Implementar un sistema de 
gestión de la calidad: 







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       








-Desarrollar procesos técnicos 
de almacenamiento, 
procesamiento y 
comercialización de los 
productos agropecuarios a 
través de  capacitación de  la 
FENOCIN (programa de 
Centro de Acopio y 
Comercialización). 
-Planificación, Preparación y 







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       




 Concentrar la producción de 
pequeños productores para 
que puedan competir en 
  
Directivos de la Caja 
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17/12/2011 cantidad y calidad en el Centro 
de Acopio. 
-Lograr la formación de grupos 
de trabajo en las diferentes 
líneas productivas. 
22/12/2011 de Ahorro y       










adaptar y asimilar nuevas 
tecnologías en los procesos 
productivos mediante  
capacitación del Ministerio del 
Medio Ambiente (Programa de 
Planes Ambientales) 
-Promover la diversificación de 
la producción de los pequeños 
agricultores. 
-Aplicación de tecnologías 










Directivos de la Caja 
de Ahorro y       









Promover la producción 
orgánica que permita  el 
cuidado del medio ambiente 
mediante el 
-Adopción de métodos de 
producción orgánica. 
-Tecnologías de producción 
orgánica 
-Proyectos deberían promover 








Directivos de la Caja 
de Ahorro y       














2.2 INCREMENTAR LA PARTICIPACIÓN  EN PROGRAMAS DE 
DESARROLLO PARA LOS SECTORES MEDIANTE LA CREACIÓN DE 
CADENAS PRODUCTIVAS 
Las cadenas productivas comprenden todas las etapas comprendidas en la 
elaboración, distribución y comercialización de un bien o servicio hasta su 
consumo final, mediante el financiamiento, desarrollo y publicidad del producto. 
El Ministerio de  Industrias y Productividad MIPRO en el Programa 
Emprendedores tiene como objeto permitir el uso de los recursos provenientes 
de la cooperación japonesa, e invertirlos en actividades productivas en los 
sectores de las MICRO, PEQUEÑA y MEDIANA empresa y   ARTESANIA, del 
país, mediante proyectos  que demuestren tener altos impactos sociales y que 





































Medir el incremento de la rentabilidad de 
la institución a través de la colocación y 





LINEA BASE FUENTE META 2010-2015 
  AÑO  VALOR     
 
 INDICADOR: 















en relación al 
incremento de la 
productividad 









































Incrementar en un 
50% la las actividades 
productivas 
Protegiendo el medio 
ambiente  través del 











CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE 
PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO  2010-2015 
 
6.2.1PROGRAMAS 
2.2.2  CADENAS PRODUCTIVAS PARA EL IMPULSO DEL DESARROLLO 
SOCIAL, ECONÓMICO Y PRODUCTIVO DE LA REGIÓN.  







El impulso del sector productivo tienen 
que ser reorientado a cubrir o minimizar 
las deficiencias y los impactos negativos 
en el desarrollo social, impulsando y 
promoviendo proyectos que impliquen 
nuevas formas de organización para 
incrementar los niveles de eficiencia pero 






-Promover en los sectores productivos la 
Oferta y diversificación de productos 
industriales y mercados de exportación 
basados en economía agro productivas a 
través del  MIPRO (Programa 
Emprendamos) y el Banco Nacional de 
Fomento en el Programa de reactivación 
del sector productivo. 
-Desarrollo de alianzas que promuevan el 
cumplimiento de la cadena productiva) a 
través de la Asesoría y Capacitación del 
Ministerio de Agricultura, Ganadería. 
Acuacultura y Pesca  MAGAP  Y EL 
Ministerio de Industrias (Plan Nacional de 
Desarrollo Agroindustrial) 
-Desarrollo de  productos innovadores y 
de calidad mediante cadenas 
agroindustriales a través del Ministerio de 
Coordinación de Desarrollo Social 
(Programas Sociales) y  la  Capacitación 
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que otorga  MIC (Plan Nacional de 
Desarrollo Agroindustrial) 
-Incorporación de los pequeños 
productores como proveedores de los 
programas sociales de alimentación y 
nutrición del Estado a través MIES 
(Programa de Provisión de Alimentos 
 
POBLACION OBJETIVO 
Personas, Comunidades, Pueblos, 
nacionalidades y organizaciones del 
cantón Píllaro. 
 
LINEA DE BASE 
 
- Diagnóstico de la Caja de Ahorro y 
Crédito “Semillitas de Píllaro”. 
- Planificación Estratégica de la Caja de 







1. Convenio con el Ministerio de 
Industrias y Competitividad MIPRO y el   
Banco Nacional de Fomento. 
2.  Convenio con el Ministerio de 
Agricultura, Ganadería. Acuacultura y 
Pesca  MAGAP y el Ministerio de 
Industrias.  
3. Convenio con el Ministerio de 
Industrias y Comercio  (MIC) y el 
Ministerio de Coordinación de Desarrollo 
Social. 
4. Convenio con el Ministerio de Inclusión 
Económica y Social (MIES). 
 
UNIDADES RESPONSABLES 
COMUP (Corporación de Mujeres de 
Píllaro) y el Directorio de la Caja de 







FENOCIN (Confederación Nacional de 
Organizaciones Campesinas Indígenas y 
Negras), SECAP, el  Banco Nacional de 
Fomento, Corporación Financiera 
Nacional Ministerio de Inclusión 
Económica y Social (MIES) 
Ministerio del Ambiente, Ministerio de 





FOCCAP (Federación de Organizaciones 
Campesinas de la Parroquia San Andrés 
de Píllaro y el Ministerio de Coordinación 







CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO 2010-2015 
Cuadro Nº 23 









-Promover en los sectores 
productivos la Oferta y 
diversificación de productos 
industriales y mercados de 
exportación basados en 
economía agro productivas a 
través del  MIPRO (Programa 
Emprendamos) y el Banco 
Nacional de Fomento en el 
Programa de reactivación del 
sector productivo. 
-Planificar, Estructurar, Evaluar 






Directivos de la Caja 
de Ahorro y       







-Desarrollo de alianzas que 
promuevan el cumplimiento de 
la cadena productiva) a través 
de la Asesoría y Capacitación 
del Ministerio de Agricultura, 
Ganadería. Acuacultura y 
Pesca  MAGAP  Y EL 
Ministerio de Industrias (Plan 
Nacional de Desarrollo 
Agroindustrial) 





Directivos de la Caja 
de Ahorro y       












Desarrollo de  productos 
innovadores y de calidad 
mediante cadenas 
agroindustriales a través del 
Ministerio de Coordinación de 
Desarrollo Social (Programas 
Sociales) y  la  Capacitación 
que otorga  MIC (Plan 
Nacional de Desarrollo 
Agroindustrial 
-Realizar un análisis de la 
Organización. 
- Determinar políticas  y 
lineamientos  















Directivos de la Caja 
de Ahorro y       








Incorporación de los pequeños 
productores como proveedores 
de los programas sociales de 
alimentación y nutrición del 
Estado a través MIES 
(Programa de Provisión de 
Alimentos. 
-Promover reuniones y 







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       













7. CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO  2010-2015 
 
 7.1 OBJETIVO Nº 3 
MODERNIZAR LA ESTRUCTURA DE SERVICIOS QUE PERMITA UNA 
ÓPTIMA GESTIÓN FINANCIERA Y LA CAPACITACIÓN DE LOS 
CIUDADANOS DEL CANTÓN PÍLLARO; ASÍ COMO, EL 
FORTALECIMIENTO  DE LAS ORGANIZACIONES SOCIALES. 
La Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”, busca impulsar el desarrollo 
de los sectores rurales y urbano marginales de la región, mediante la mejora 
sustancial de sus productos y servicios que permitirán satisfacer sus 
necesidades. 
Además busca incrementar las oportunidades de emprendimiento mediante la 
capacitación continua de hombres y mujeres en ramas técnico- artesanal, 
educación financiera, administración de microempresas, etc. para que los 
socios puedan mejorar su negocio o iniciar actividades productivas específicas. 
 
7.1.1META INSTITUCIONAL:  
3.1 LOGRAR MAYOR PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD DE LA CAJA 
DE AHORRO PARA MEJORAR LAS OPORTUNIDADES 
INSTITUCIONALES. 
La Caja de Ahorro y Crédito busca incrementar la concesión de créditos para 
los hombres y mujeres que tienen iniciativa para formar su propio negocio a 
través de microcréditos grupales e individuales, además brindar una 
capacitación en gestión de proyectos, asistencia técnica, mejorando así su 

















INDICADOR LINEA BASE FUENTE META 2010-2015 


























Directivos de la 






productividad de la 
Caja de Ahorro y 






Mide la productividad obtenida por la Caja 
de Ahorro mediante la capacitación que 
brinda a los socios en áreas técnico 
productivo y gestión de negocios. 
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CAJA DE AHORRO Y CREDITO SEMILLITAS DE PILLARO 
PLAN ESTRATEGICO  2010-2015 
 
7.1.2PROGRAMAS 
3.1.1 ESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL DE LA CAJA DE AHORRO Y 
CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 






Apoyar a los ciudadanos del sector rural y 
urbano marginal del cantón Píllaro 
mediante la capacitación,  además facilitar 
el acceso a créditos ágiles y oportunos 
para el desarrollo de sus actividades, 
coadyuvando a mejorar la calidad de vida 









-Incorporar a  pequeños productores 
como proveedores de los programas de la 
política de inclusión económica y social 
del gobierno nacional mediante el 
concurso de la Unidad de Compras 
Públicas de Alimentos (MIES). 
- Obtener recursos económicos  
provenientes de la cooperación japonesa 
e invertirlos en actividades productivas de 
los sectores de la microempresa mediante 
la presentación de proyectos del 
programa “emprendamos”  
-Presentar solicitudes de financiamiento 
para ser calificadas como una operadora 
micro financiera para el  Programa 
Nacional de Finanzas Populares, 
Emprendimiento y Economía Solidaria. 
- Formación y fortalecimiento de alianzas 
estratégicas, para incrementar la 






Comunidades, Pueblos, Nacionalidades 
de la Región. 
 
LINEA DE BASE 
 
 
- Diagnóstico de la Caja de Ahorro y 
Crédito “Semillitas de Píllaro”. 
- Análisis y Desarrollo de la Caja de 
Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”. 
- Planificación Estratégica de la Caja de 







1.  Convenio con el Ministerio de 
Coordinación y Desarrollo Social. 
2. Convenio con el Ministerio de Industrias 
y Competitividad del Ecuador. 
3. Operadora de intermediación financiera 
activa (Ministerio de Coordinación y 
Desarrollo Social) 
4. Convenio Ministerio de Coordinación y 
Desarrollo Social (Proyecto  de 




COMUP (Corporación de Mujeres de 
Píllaro) y el directorio de la Caja de Ahorro 
y Crédito “Semillitas de Píllaro” 
 
UNIDADES VINCULADAS 




Ministerio de Coordinación y Desarrollo 
Social, Ministerio de Inclusión   
Económica  y Social, Ministerio de 









CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO 2010-2015 
Cuadro Nº 26 








1. Incorporar a  pequeños 
productores como proveedores 
de los programas de la política 
de inclusión económica y 
social del gobierno nacional  
- Presentar solicitud  para  el 
Concurso  en la Unidad de 







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       







2. Obtener recursos 
económicos  provenientes de 
la cooperación japonesa e 
invertirlos en actividades 
productivas de los sectores de 
la microempresa. 
-  Presentación de proyectos 





Directivos de la Caja 
de Ahorro y       








3. Presentar solicitudes de 
financiamiento para ser 
calificadas como una 
operadora micro financiera.  
- Oficio dirigido al Secretario 
Técnico del PNFPEES en el 
que se ponga de manifiesto el 
interés de la institución por 







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       








4.  Formación y 
Fortalecimiento de alianzas 
estratégicas, para incrementar 
la competitividad de las 
cadenas productivas 






Directivos de la Caja 
de Ahorro y       




Ministerio de Coordinación y 
Desarrollo Social para 
participar en  el Proyecto  de 






7.2 META INSTITUCIONAL:  
3.2 FOMENTAR PROGRAMAS DE FORMACION Y CAPACITACION  EN 
RELACION CON LOS OBJETIVOS DE LA “COMUP”. 
La capacitación constituye una de las mejores inversiones para el desarrollo 
humano   y una de las principales fuentes de bienestar social de toda 
organización, es  por ello que la Caja de Ahorro y  Crédito busca impulsar 
programas de capacitación para sus miembros en diferentes áreas. 
Cuadro Nº 27 
 
INDICADOR LINEA BASE FUENTE META 2010-2015 









para el total de 

























miembros de la 








Incrementar en un 
50% el número de 









CAJA DE AHORRO Y CREDITO SEMILLITAS DE PILLARO 
PLAN ESTRATEGICO  2010-2015 
7.2.1PROGRAMAS 
3.1.2 FORMACION Y CAPACITACION PERSONAL 




Coadyuvar a la profesionalización de los 
socios de la Caja mediante la 









- Capacitación relacionada con la 
educación financiera para creación de 
proyectos productivos impartidos por el  
SECAP Y CNCF. 
-Brindar  Capacitación  y formación 
profesional  para el desarrollo del turismo 
comunitario mediante el Programa 
Nacional de Capacitación Turística. 
- Capacitación intensiva y acelerada de la 
mano de obra, para las actividades 
industriales, comerciales y de servicios 
para los microempresarios mediante el 
Programa (INFOINCLUSION) 
-Capacitar y promover un sistema de 
información para la competitividad 
agropecuaria para el desarrollo de 
microempresas (elaboración de 
productos derivados de la leche) 
 
OBJETO 
Medir el nivel de desarrollo  económico de 
nuestros clientes mediante la capacitación 






Comunidades, Pueblos, Nacionalidades 
de la Región. 
 
LINEA DE BASE 
- Diagnóstico de la situación de 
capacitación de los habitantes de la 





1. Convenios con SECAP Y CNCF 
2. Convenio con el Ministerio de Turismo 
3. Convenio Ministerio de Coordinación y 
Desarrollo Social  




COMUP (Corporación de Mujeres de 
Píllaro) y Directorio de la Caja de Ahorro y 




SECAP Y CNCF, Ministerio de Industrias 




















CAJA DE AHORRO Y CREDITO SEMILLITAS DE PILLARO 
PLAN ESTRATEGICO  2010-2015 
Cuadro Nº 29 








1. Capacitación relacionada 
con la educación financiera 
para creación de proyectos 
productivos. 
-Presentar un oficio dirigido al 
CNCF para participar en el 







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       







2. Brindar  capacitación  y 
formación profesional  para el 
desarrollo del turismo 
comunitario. 
- Presentar un oficio para el 
Programa Nacional de 
Capacitación Turística del 







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       






3. Capacitación intensiva y 
acelerada de la mano de obra, 
para las actividades 
industriales, comerciales y de 






Directivos de la Caja 
de Ahorro y       






4. Capacitar y promover un 
sistema de información para la 
competitividad agropecuaria 
para el desarrollo de 
microempresas (elaboración 







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       







8. CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO  2010-2015 
 
8.1  OBJETIVO Nº 4 
IMPULSAR LÍNEAS DE FINANCIAMIENTO QUE COADYUVE CON LA 
REDUCCIÓN DE LA POBREZA DE LOS HABITANTES DE LAS ZONAS 
RURALES Y URBANO MARGINALES, CUIDANDO EL MEDIO AMBIENTE Y 
LA BIODIVERSIDAD. 
 
La Corporación de Organizaciones de Mujeres del cantón Píllaro (COMUP), 
con ayuda de instituciones como el  SECAP y la FENOCIN; han capacitado a 
socios de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” en lo concerniente 
con la producción agrícola orgánica, donde no se hace uso de productos que 
puedan ser dañinos para el medio ambiente,  logrando una producción de 
calidad. 
8.1.1META INSTITUCIONAL:  
4.1 REDUCIR EL DESEMPLEO Y SUBEMPLEO A TRAVÉS DE CRÉDITOS DE 
EMPRENDIMIENTO  PARA LAS MUJERES. 
La COMUP según sus objetivos institucionales propone brindar asesoría 
técnica y capacitación a mujeres del cantón Píllaro para sean parte de la 
aportación económica al hogar y  por ende el mejoramiento de la calidad de 















INDICADOR LINEA BASE FUENTE META 2010-2015 








relación con  la 
reducción del 

















socias de la 
Caja de Ahorro 







Incrementar en un 
60% la productividad 
laboral de los socias 
de la Caja de Ahorro 








Medir el incremento de la productividad 
de  nuestros socios, mediante el 
otorgamiento de líneas de crédito 
accesibles y con tasas de interés bajas. 
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CAJA DE AHORRO Y CREDITO SEMILLITAS DE PILLARO 
PLAN ESTRATEGICO  2010 
8.1.2PROGRAMAS 
4.4.1. EMPRENDIMIENTO CON IDENTIDAD DE GÉNERO 





Brindar asesoría técnica y capacitación a 
mujeres del cantón Píllaro para la 
formación de microempresas para que la 
mujer pueda aportar al mejoramiento de 
la economía familiar y disminuir el 











- Capacitar a mujeres en áreas técnicas y 
de formación como: panadería, corte y 
confección, cocina, joyería dictadas por el 
SECAP. 
-Crear microempresas agroindustriales : 
agricultura y ganadería para incrementar 
valor agregado a los productos cultivados 
en la zona mediante la capacitación 
brindada por  el  Ministerio de 
Coordinación y Desarrollo Social 
-Impulsar el acceso seguro y permanente 
a alimentos sanos, suficientes y nutritivos, 
preferentemente producidos 
orgánicamente por las socias de la 
COMUP. 
- Desarrollo de iniciativas económicas 
comunitarias (elaboración de productos 
derivados de la leche) a través de 
capitalización grupal e individual. 
 
POBLACION OBJETIVO 
Comunidades, Pueblos, nacionalidades, y 
organizaciones. 
 
LINEA DE BASE 
- Diagnóstico de la Participación de la 
Mujer en el ámbito económico y aporte a 









1. Convenios con el Consejo Nacional de 
Capacitación y Formación Profesional. 
2. Convenios con el  Ministerio de 
Coordinación y Desarrollo Social 
3. Convenio con el Ministerio de 
Coordinación y Desarrollo Social  
4. Convenio con el Ministerio de 
Industrias y Competitividad del Ecuador. 
 
UNIDADES RESPONSABLES 
COMUP (Corporación de Mujeres de 
Píllaro) y el Directorio de la  Caja de 
Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” 
 
UNIDADES VINCULADAS 
Ministerio de Inclusión Económica y 





















CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO 2010-2015 
Cuadro Nº 32 








1. Capacitar a mujeres en 
áreas técnicas y de formación 
como: panadería, corte y 
confección, cocina, joyería. 
-  Convenio con el SECAP 
para  dictarse los cursos a los 






Directivos de la Caja 
de Ahorro y       






2. Crear microempresas 
agroindustriales: agricultura y 
ganadería para incrementar 
valor agregado a los productos 
cultivados en la zona. 
-Capacitación brindada por  el  







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       







3. Impulsar el acceso seguro y 
permanente a alimentos 
sanos, suficientes y nutritivos, 
preferentemente producidos 
orgánicamente por las socias 
de la COMUP. 
-Capacitación técnica para la 
producción agrícola orgánica 







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       







4. Desarrollo de iniciativas 
económicas comunitarias 
(elaboración de productos 
derivados de la leche) a través 
de capitalización grupal e 
individual. 
-Convenio con el Ministerio de 







Directivos de la Caja 
de Ahorro y       




Social para la capacitación en 





8.2META INSTITUCIONAL:  
4.2  INCREMENTAR LA CAPTACION DE NUEVOS SOCIOS QUE UTILICEN 
LOS SERVICIOS DE LA INSTITUCION. 
La Caja de Ahorro y Crédito surge con el objetivo de poder brindar a los 
ciudadanos del cantón Píllaro productos y servicios de calidad acorde con sus 
necesidades económicas y sociales; así mismo busca incrementar el número 
de socios que utilicen los servicios brindados por la institución. 
Cuadro Nº 33 
INDICADOR LINEA BASE FUENTE META 2010-2015 
  AÑO  VALOR     
 
INDICADOR: 
% de los socios 
capacitados 
FORMULA: 
% de socios 
captados en 
relación con  el 
total del sector 
agrícola.    





























miembros de la 









Incrementar en un 
60% el nivel de 












CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO  2010-2015 
 
8.2.1 PROGRAMAS 
4.2.2 LINEAS DE CREDITO  DESTINADOS AL SECTOR AGROAPECUARIO  




Creación de una innovadora líneas de 
crédito destinadas a los sectores 
agropecuario, comercial y productivo con 
el fin de que los ciudadanos puedan 












-Canalizar los créditos de inversión: 
cultivos agrícolas, ganadería, maquinaria 
agrícola, pequeña industria artesanal, 
proporcionados por el gobierno nacional 
(BNF) a través de la Caja de Ahorro. 
-Consolidar y ampliar las oportunidades 
de crédito para los migrantes que deseen 
realizar inversiones en el Ecuador y para 
la creación de su propia microempresa. 
- Crédito para el financiamiento, ejecución 
y operación de negocios desarrollados 
por jóvenes emprendedores del cantón 
Píllaro. 
- Promover las alianzas productivas, 
fortaleciendo asociatividad de pequeños 





Otorgar créditos ágiles y oportunos para 
mejorar en nivel de ingresos de nuestros 
socios, sin olvidar el cuidado que 






- Brindar créditos destinados al sector 
pecuario con la finalidad de formar una 
microempresa (venta de carnes). 
 
POBLACION OBJETIVO 
Comunidades, Pueblos, nacionalidades, 
lugares y organizaciones del Cantón 
Píllaro. 
 
LINEA DE BASE 
Diagnóstico de la situación actual del 
sector agropecuario para acceder a 







1.Intermediario Financiero de los créditos 
del (BNF) 
2.  Crédito “Retorno Migrantes” 
(Hipotecarios y microcréditos) 
3.  Línea de Crédito “Joven Emprendedor” 
4.  Línea de crédito “Socio Desarrollo” 
5.  Línea de crédito “Socio emprendedor” 
 
UNIDADES RESPONSABLES 
COMUP (Corporación de Mujeres de 
Píllaro) y Directorio de la  Caja de Ahorro 




Banco Nacional de Fomento, Ministerio 














CAJA DE AHORRO Y CREDITO “SEMILLITAS DE PILLARO” 
PLAN ESTRATEGICO 2010-2015 
Cuadro Nº 35 









1. Canalizar los créditos de 
inversión: cultivos agrícolas, 
ganadería, maquinaria 
agrícola, pequeña industria 
artesanal, proporcionados 
por el gobierno nacional 
-Presentar proyectos para 







Directivos de la 
Caja de Ahorro y       







2. Consolidar y ampliar las 
oportunidades de crédito 
para los migrantes que 
deseen realizar inversiones 
en el Ecuador y para la 
creación de su propia 
microempresa 
-Crear, elaborar y ejecutar 







Directivos de la 
Caja de Ahorro y       







3. Crédito para el 
financiamiento, ejecución y 
operación de negocios 
desarrollados por jóvenes 
emprendedores del cantón 
Píllaro. 
- Crear, elaborar y ejecutar 







Directivos de la 
Caja de Ahorro y       
Crédito  “Semillitas 
de Píllaro” 
 
 4. Promover las alianzas 
productivas, fortaleciendo 
asociatividad de pequeños 
  
Directivos de la 
147 
 
05/12/2014 productores y financiando 
planes de negocios 
- Crear, elaborar y ejecutar 
línea de crédito dirigida al 
sector agropecuario. 
30/12/2015 Caja de Ahorro y       

























Cuadro Nº 36 
9. PROPUESTA ESTRATEGICA PARA LA CAJA DE AHORRO Y CRÉDITO 
“SEMILLITAS DE PILLARO” 
 















de la Caja de 
Ahorro con el 
Sistema 
Financiero 
Nacional para  























































































interno y externo 
para la Caja de 
ahorro a través 








-  Elaboración, 
presentación y 
desarrollo  de 
proyectos 
agrícolas  a 






-Invertir a plazo 
fijo parte del 
capital de la 
Caja  en la 
Cooperativa San 




1. Estructura  
técnica y 
Organizativa de 
la  Caja de 
Ahorro 
2. Convenio 
con el  Banco 
Nacional de 


















operativo de la 














































































reactivar el sector 
productivo a 
través  del MIES 
(programas de 
Desarrollo y 
























Ahorros  y  dar a 
conocer  a la 





folletos, volantes  










































































la Región de 
























































































el desarrollo  de 
la 
comercialización  
de productos del 

























través de  





para que puedan 
competir en cantidad y 
calidad en el Centro 
de Acopio. 
-Incorporar, 
desagregar, adaptar y 
asimilar nuevas 










que permita  el 
cuidado del medio 
ambiente mediante el 
Convenio para el 
Conocimiento, 
conservación y uso 
sostenible de la 
biodiversidad  con el  






































































































la región.  
 



























Pesca  MAGAP  
Y EL Ministerio 
de Industrias 
(Plan Nacional de 
Desarrollo 
Agroindustrial) 
-Desarrollo de  
productos 





















Estado a través 
MIES (Programa 




















Pesca  MAGAP  
Y EL Ministerio 





































































productividad y  
competitividad 




























































los programas de 
la política de 
inclusión 
económica y social 
del gobierno 
nacional mediante 





- Obtener recursos 
económicos  





productivas de los 




















































































































programas  de 
formación y 
capacitación en 
relación con los 
objetivos de  de 














para el total 
de los socios 
























impartidos por el  
SECAP Y CNCF. 
-Brindar 
Capacitación  y 
formación 
profesional  para 










acelerada de la 




comerciales y de 


































































la pobreza de 
los habitantes 

































de programas  
de 
emprendimiento  






















































- Capacitar a 
mujeres en áreas 
técnicas y de 
formación como: 
panadería, corte y 
confección, 
cocina, joyería 








agregado a los 
productos 
cultivados en la 
zona mediante la 
capacitación 













las socias de la 
COMUP. 
 






derivados de la 
leche) a través de 
capitalización 
























































la captación de 
nuevos socios 
que utilicen los 
























































por el gobierno 
nacional (BNF) a 





crédito para los 
migrantes que 
deseen realizar 
inversiones en el 
Ecuador y para la 
creación de su 
propia 
microempresa. 








del cantón Píllaro. 









- Brindar créditos 
destinados al 
sector pecuario 
con la finalidad de 
formar una 
microempresa 







































CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
Este capítulo tiene la finalidad de dar a conocer las conclusiones que se 
lograron posteriormente al análisis y desarrollo del presente trabajo, esto nos 
permitirá realizar recomendaciones adecuadas dirigidas a los Directivos de la 
COMUP (Corporación de Organizaciones de mujeres del Cantón Píllaro), 
organización que dio la pauta para la formación de la Caja de Ahorro y Crédito 
“Semillitas de Píllaro”. 
CONCLUSIONES:  
Las conclusiones a las que hemos llegado después de haber culminado la 
realización de nuestro trabajo son las siguientes: 
1) Después del estudio socioeconómico que se realizó en las parroquias 
del cantón Píllaro  que conforman la COMUP, se llego a la conclusión de 
que las comunidades no tienen acceso a la banca tradicional y por ende  
a líneas crediticias, por lo que se preocupo en crear a la Caja de Ahorro 
y Crédito “Semillitas de Píllaro” para ampliar las oportunidades y mejorar 
la economía familiar de los habitantes del cantón Píllaro. 
 
2) Se determinó que para poder incrementar los ingresos de los 
ciudadanos de las parroquias pertenecientes a la COMUP (Corporación 
de Organizaciones de Mujeres del cantón Píllaro), se debe realizar 
actividades productivas empleando el trabajo solidario y cooperativo 
para llegar a desarrollarse en el ámbito social y económico. 
 
3) Para afrontar el reto del crecimiento de la demanda crediticia por parte 
de los grupos vulnerables de las parroquias que forman parte de la 
COMUP se determinó que las estructuras organizativas tienen que 
modificarse a nivel tecnológico y administrativo ya que la institución 
cuenta con un precario sistema tecnológico limitando de este modo el 




4) La Caja se ha fijado como objetivo central lograr el potenciamiento de la 
mujer de escasos recursos de las parroquias de la COMUP, como clave 
para el aporte del desarrollo de la economía familiar, y se lo hará 
mediante la  combinación de  capacitación y concesión de créditos 
grupales e individuales. 
 
5) La Caja de Ahorro y Crédito tiene como misión la expansión y 
desconcentración del crédito en favor de aquellos segmentos 
agropecuarios marginados de las parroquias de la COMUP y del cantón 
Píllaro que enfrentan dificultades para obtener estos servicios de fuentes 
convencionales de financiamiento para la creación de microempresas. 
 
6) La mayor restricción que enfrentan los directivos de la COMUP que 
fueron los creadores de la Caja de Ahorro y Crédito es: la falta de 
financiamiento proveniente de organismos donantes tanto internos como 
externos y la capacitación de su personal para la realización de 
proyectos para poder acceder a dichas fuentes de financiamiento. 
 
7) Los recursos financieros para cumplir con uno de los objetivos de la 
COMUP, servirán para incentivar el desarrollo productivo local y de las 
economías regionales provendrán del aporte crediticio de algunos 
proyectos en ejecución, donaciones y créditos de fuentes internas que 
serán otorgadas por el Estado. 
 
8) Es necesario mejorar los conocimientos en lo relacionado con el 
adecuado diseño e implementación de estrategias de captación de 
ahorros, con la finalidad de  incrementar la oferta de servicios financieros 
hacia la población de las parroquias de la COMUP. 
 
9) La Planificación Estratégica es una herramienta de vital importancia 
porque nos ha permitido realizar un estudio y análisis de la situación 
158 
 
económica y financiera de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de 
Píllaro”, encontrando los puntos débiles de la misma para 
posteriormente plantear estrategias para el mejor desenvolvimiento de la 
institución. 
 
10) La aplicación del modelo teórico del Cuadro de Mando Integral de 
Norton       y Kaplan en la Caja de Ahorro y Crédito “Semillas de Píllaro” 
nos ha servido para elaborar estrategias que se traducen en el 
planteamiento de  objetivos, estrategias y metas para lograr el desarrollo 
y crecimiento económico de la institución. 
 
RECOMENDACIONES: 
Las recomendaciones que se citan a continuación están basadas en el estudio 
que se realizó y en las conclusiones que han sido mencionadas anteriormente. 
 
1) Conceder créditos a los habitantes del cantón Píllaro   que no pueden 
acceder a la banca tradicional por el engorroso papeleo que tienen que 
realizar,  la Caja de Ahorro y Crédito basada en los principios de la 
COMUP, dará prioridad a los  pequeños emprendedores de 
microempresas que quieren mejorar su calidad de vida. Es importante 
señalar que se debe realizar una correcta administración y selección de la 
cartera de clientes para no llegar al incumplimiento de los pagos del 
crédito que puede llegar a tener un impacto negativo en la rentabilidad de 
la institución. 
 
2) Es necesario que la Institución imparta a sus asociados toda la 
información respecto del trabajo en equipo, la solidaridad y el 
cooperativismo que es uno de los pilares fundamentales de la COMUP, 
logrando que estas actividades sean vistas como un camino alternativo 




3) Tanto la Asamblea General como el Consejo de Administración de la 
Caja de Ahorro y Crédito deben procurar mejorar la tecnología ya que 
permitirá brindar un servicio rápido y eficaz a nuestros socios y futuros 
clientes. 
 
4) Los directivos de la Caja procurarán crear proyectos productivos dirigidos 
al desarrollo y crecimiento económico y social de las mujeres mediante la 
capacitación en las áreas estratégicas como (panadería, joyería, 
educación financiera y administración de negocios), cumpliendo de esta 
manera uno de los objetivos de la COMUP. 
 
5) En el área de planificación se sugiere se incluya la sub-área de 
investigación y desarrollo, asumiendo el cumplimiento de as siguientes 
funciones: sondeo de mercado, estudios de factibilidad financiera y 
operativa, creación de planes (enfoque interno y externo) y la elaboración 
de planificación estratégica anual, control de planes, control del 
cumplimiento de indicadores y metas establecidas en las diferentes 
áreas. 
 
6) Desarrollar proyectos productivos que se canalicen por medio de los 
diferentes Organismos Gubernamentales y no gubernamentales, donde 
los habitantes del cantón Píllaro sean los principales beneficiarios, 
hacerlo a través de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”.  
 
7) Los directivos de la COMUP serán los encargados de realizar los 
proyectos productivos que serán dirigidos a instituciones internas y 
externas para conseguir que dichos recursos sean utilizados para el 
desarrollo de los mismos y por ende canalizados a través de la Caja de 





8) La administración de la Caja de Ahorro y Crédito debe fomentar en sus 
asociados una cultura de ahorro, al considerar que no solo es una fuente 
de recursos a la cual recurrir en caso de eventualidades, sino que pueden 
ir reuniendo su capital de trabajo para cuando decidan constituir sus 
propios negocios. 
 
9) Desarrollar un portafolio de productos  innovadores que se ajusten a las 
necesidades del segmento de mercado que atendemos ya que de este 
modo podremos captar la mayor cantidad de dinero que nos servirá para 
poder conceder los créditos al sector agropecuario y a los 
microempresarios.  
10) Al implementar la  Planificación Estratégica a la Caja de Ahorro y Crédito 
“Semillitas de Píllaro” beneficiara  a personas emprendedoras y las 
familias, cuya meta sea el crecimiento económico en base al ahorro y a la 
implementación de microempresas y cadenas productivas, sin avales ni 
garantías. En todos los casos, el respaldo de las operaciones se halla en 
la confianza que se ponga en el esfuerzo para la superación de las 
personas y fundamentalmente, en la viabilidad de los proyectos que se 
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   DIAS CALENDARIO               
ACTIVIDADES  2009 
 
2010 
 OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEM OCTUBRE NOVIEMBRE 
 ELABORACION DEL PROYECTO DE 
TESIS    
  
              
 
REVISION DEL PROYECTO Y AJUSTES 
 
              
 
APROBACION Y COORDINACION 
 
              
 
ELABORACION DEL PRIMER CAPITULO I 
 
              
ELABORACION DEL CAPITULO II               
 
ELABORACION DEL CAPITULO III 
 
              
 
ELABORACION DEL CAPITULO IV 
 
              
 
ELABORACION DEL CAPITULO V 
 
              
 
 ESTRUCTURACION DE  
CONCLUSIONES 
 
   
  




              
 
PRESENTACION Y APROBACION DE LA 
 TESIS 
 
   
 
          
ENVIO DEL PLAN ESTRATEGIGO LA 
CAJA DE AHORRO Y CREDITO 
SEMILLITAS DE PILLARO 
 
   
 
          
DEFENSA DE LA TESIS, 
INCORPORACION PROFESIONAL               
Análisis de los Estados Financieros de la Caja de Ahorro y 
Crédito “Semillitas de PÍllaro”. 
La Caja de Ahorro y Crédito inicio las Operaciones desde el 2004, siendo parte 
de la Corporación de Organizaciones de Mujeres de Píllaro  “COMUP”, con un 
pequeño fondo de las semillas de especies menores financiado por la 
fundación “SWISSAID”. Esta Fundación, promueve el desarrollo de iniciativas, 
conocimiento y tecnología de desarrollo local, basado en el manejo de la 
biodiversidad, el intercambio de conocimientos tradicionales que contrarrestan 
el monopolio y la dependencia. 
La Caja de Ahorro y Crédito Semillitas de Píllaro al momento de su creación 
tenía como potencial clientes a 200 mujeres, socias de la Asociación 
CONAMU., el mayor problema actualmente de la Caja de Ahorro y Crédito 
“Semillitas de Píllaro” es conseguir el fondeo ya sea de Instituciones sin fines 
de Lucro y/o del Público en general.  
La Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” actualmente cuenta con dos 
empleados que se encargan integralmente de las operaciones de la Caja, 
creemos que para el tiempo de ejecución de este plan no será necesario la 
contracción de nuevos empleados ya que la Caja de Ahorro y Crédito tiene la 
ventaja de conocer prácticamente a todos sus clientes, como se menciono 
anteriormente en su mayor parte son mujeres que pertenecen a la Asociación, 
sin embargo es necesario promociona con mayor intensidad los productos de 
Ahorro que actualmente la Caja de Ahorro y Crédito  dispone y que son 
altamente competitivos. 
Las tasas de Interés activas en el sector de las micro finanzas son superiores a 
las del sector de consumo, lógicamente están atadas al mayor riesgo que 
existe en el proceso de crédito, como es el  conseguir documentación que 
soporte la capacidad de pago, y la informalidad que existe en este sector hace 
necesario tener procesos que conllevan mayor costo operativo. 
Las tasas de interés pasivas, en principio, son prácticamente las mismas que 
se paga en todo  el sector financiero, sin embargo al considerar que para la 
Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” necesita conseguir fondeo para 
incrementar la colocación de créditos y así cumplir con su Objetivo de apoyo al 
sector Rural del Cantón Píllaro, necesita considerar un mayor pago de interés 
en los ahorros de sus clientes. Aun el así el margen financiero de la 
intermediación financiera será adecuado para el sostenimiento financiero del 
negocio. 
Fuente: www.bce.fin.ec (tasas de interés/indece.htm) 
 
Como podemos observar las tasas de Micro crédito Minorista están entre el 
28.82% al 30.50%., la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” procurara 
otorgar créditos a la tasa promedio del 22.44%  al 25.50%. 
Tasas de Interés 
MARZO 2012 (*) 
1. TASAS DE INTERÉS ACTIVAS EFECTIVAS VIGENTES 
Tasas Referenciales Tasas Máximas 
 
Tasa Activa Efectiva 
Referencial  
para el segmento: 
% anual 
 
Tasa Activa Efectiva 
Máxima  
para el segmento: 
% anual 
  Productivo Corporativo 8.17   Productivo Corporativo 9.33 
  Productivo Empresarial 9.53   Productivo Empresarial 10.21 
  Productivo PYMES 11.20   Productivo PYMES 11.83 
  Consumo   15.91   Consumo  16.30 
  Vivienda 10.64   Vivienda 11.33 
  Microcrédito Acumulación 
Ampliada 
22.44   Microcrédito Acumulación 
Ampliada 
25.50 
  Microcrédito Acumulación 
Simple 
25.20   Microcrédito Acumulación 
Simple 
27.50 
  Microcrédito Minorista    28.82   Microcrédito Minorista    30.50 
2. TASAS DE INTERÉS PASIVAS EFECTIVAS PROMEDIO POR INSTRUMENTO 
Tasas Referenciales % anual Tasas Referenciales % anual 
  Depósitos a plazo 4.53   Depósitos de Ahorro 1.41 
  Depósitos monetarios 
0.60   Depósitos de 
Tarjetahabientes 
0.63 
  Operaciones de Reporto 0.24   
 
Las tasas de interés pasivo para cuentas de ahorro están en un promedio 
1.41%,  y para depósitos a plazo fijo un promedio de 4.53%. La Caja de Ahorro 
y Crédito “Semillitas de Píllaro” en concordancia con sus ideales y además 
considerando el margen financiero, pagara una tasa en cuentas de ahorro 
promedio del 3.5%  y en Depósitos a Plazo Fijo del 8% anual. 
A continuación se analizara los Balances Generales y de Resultados de la Caja 
de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” para los años 2007 al 2010.  
Para este análisis se considerara las cuentas mayores de los Balances y se 
realizara comentarios en las que las variaciones o participación dentro del 
Balance tengan una influencia directa en los resultados de la Gestión de la 




Elaborado por: Lorena Imbaquingo     Ivonne Pazmiño 
La variación de fondos disponibles es muy notorio, variaciones del 53.42% 
hasta el 300.91%, esto es debido principalmente a una falta de planificación del 
dinero y al no considerar técnicamente la probabilidad del retiro de la cartera 
pasiva, es decir no se considera la volatilidad para optimizar fondos y 
pronosticar el monto necesario en caja para hacer frente a posibles salidas de 
dinero que demandan los clientes pasivos. Adicionalmente a esto si el 
pronóstico con la volatilidad no sería suficiente para economizar recursos,   
pero si conservador,  se podría pensar en inversiones del excedente en otras 
Instituciones Financieras. 
En lo que respecta a Cartera de Crédito, existe un crecimiento fuerte para el 
2008 con 57.748 dólares que representa el 1060%. Sin embargo para el 2009 
el crecimiento disminuye al 24.45% un valor importante, pero el crecimiento 
sigue cayendo para el año 2010 con 9.14%. Si consideramos que en el sector 
financiero existe un crecimiento entre el 28% al 30% de cartera de micro 
crédito, el último dato de  crecimiento de la Caja de Ahorro y Crédito para el 
2010 es bastante bajo.  
En Propiedad y Equipos y Otros Activos el crecimiento es alto debido a la 
adquisición de equipos y la infraestructura que se necesita para el crecimiento 
que se está proyectando. 
Lo que sucede en la Cartera de créditos también se evidencia en el crecimiento 
de Obligaciones con el Público, un buen crecimiento para el año 2008 con un 
886.25%; para el año 2009 disminuye a un crecimiento del 32.27% y cae para 
el 2010 en un 19.90%. Para lograr nuestro objetivo creemos que es necesario 
tener crecimientos en Ahorro del publico en sobre el 30% por año. 
 Elaborado por: Lorena Imbaquingo     Ivonne Pazmiño 
Las variaciones que llaman fuertemente la atención son los gastos, 
especialmente para el año 2010. Una variación absoluta en gastos por 8.097 
dólares impacta fuertemente a la utilidad que se ve disminuida en valores 
absolutos por -514 dólares en el 2010. 
Este incremento de los Gastos se encuentra concentrado en Gastos 
Operacionales, en nuestro plan debemos centrarnos en disminuir estos Gastos 
Operaciones. 
En que respecta a Ingresos, existe un crecimiento para el año 2010 del 
54.41%, sin embargo más del 50% del total de ingresos  no han sido 
generados por la cartera de crédito de la Caja sino de otros Servicios, como 
pueden ser, intereses de mora, notificaciones etc. 
Lógicamente el objetivo de la Caja de Ahorro y Crédito no es tener su mayor 
ingreso por los intereses de mora o por costo de notificaciones a clientes, sino 
por los intereses que generan nuestro activo productivo, la cartera de créditos. 
Por esto es necesario mejora la calidad de la cartera otorgada, lo podemos 
lograr con un productividad adecuada por mes y con montos promedio de 
crédito que  reflejen menos riesgo, atomización de la cartera de crédito. 
 Elaborado por: Lorena Imbaquingo     Ivonne Pazmiño 
Al realizar la comparación vertical de Balance de la Caja de Ahorro y Crédito 
“Semillitas de Píllaro” y enfocándonos en las cuentas de mayor importancia, 
vemos la cartera de crédito representa más del 80% del activo en el 2009 y 
2010, consideramos que un nivel de sobre el 80% es un valor adecuado para la 
Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”, ya que es el activo productivo. 
En lo que respecta a la cuenta Propiedades y Equipo, su composición para el 
2010 es del 5.92%, un indicador elevado de acuerdo al tamaño de la empresa 
pero justificable debido al crecimiento que se proyecta. 
En la parte pasiva las Obligaciones con el Público en promedio tiene una 
participación del 50% del total del pasivo, lo aconsejable seria tener un valor 
muy cercano al 100%, el objetivo de la Caja de Ahorro y Crédito para el futuro, 
es también fortalecer este producto, cuentas de ahorro y depósitos a plazo fijo, 
de esta manera abaratar los costos de fondeo. 
La cuenta Cuentas por Pagar también cuenta con una participación importante 
dentro del pasivo, pertenece a fondos con que se inicia las operaciones de la 
Caja de Ahorro y Crédito, con una participación creciente año a año, en las 
proyecciones se considera realizar cancelaciones a esta cuenta. 
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En el Balance de resultados realizamos la comparación de las cuentas más 
importantes versus el total de ingresos. El nivel de gastos versus los ingresos 
en 2008 es del 90.19%, índice elevado que no permite generar mayores 
utilidades, para el 2009 se invidencia una leve mejora en este indicador del 
87.35% sin embargo para el 2010 se eleva, inclusive sobre el indicador del 
2008. 
El incremento de participación de Gastos vs. Ingresos se debe en gran manera 
al incremento de los Gastos Operativos en el 2010, ya que pasa del 48.03% en 
el 2009 al 63.53% en el 2010. Como ya se menciono anteriormente será una 
de las ocupaciones de los administradores de la Caja de Ahorro y Credito en 
disminuir este indicador. 
En lo que respecta a Ingresos, la mayor parte de estos vienen por intereses de 
cartera de créditos, pero para el año 2010 un 19.23% del total de Ingresos 
vienen por Ingresos por Servicios, como son intereses de mora, entrega de 
notificaciones etc. 
Los indicadores que hemos elegido para monitorear el crecimiento de la Caja 
de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” son los siguientes: 
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Como podemos ver, la evolución del ROE tiene una buena tenencia hasta el 
2009 con 12.60% de rendimiento sobre el patrimonio, pero para el 2010 cae a 
un 5.93%. 
Este resultado está influenciado por los otros indicadores como es el Gasto 
Operativos/ Activos, existe un fuerte incremento del Gasto Operativo en el 2010 
comparativamente con el 2009, saltando del 7.94% al 13.29% disminuyendo la 
rentabilidad de la Caja de Ahorros.  
La tasa de interés de Micro Crédito  está según la normativa del ente regulador  
entre un 22% a 30% dependiendo del monto de crédito otorgado, sin embargo 
en la Caja de Ahorros tenemos una tasa de rendimiento  promedio de la cartera 
de 17.75% en el 2010 que no aporta significativamente a la rentabilidad, y con 
mucha menos razón si tenemos unos gastos operativos excesivos. 
En lo que respecta al costo del fondeo (costo de dinero tomado del publico), 
existe una leve disminución entre 2009 y 2010 que pasa del 12.33% al 11.20%, 
sin embargo es un indicador muy elevado, esto podremos ver en los cuadros 
comparativos con Instituciones Financieras que se enfocan en un sector similar 
al nuestro, esto también influye en la rentabilidad de la empresa. 
El nivel de crecimiento de la cartera de crédito , activo productivo, cae 
significativamente al  comparar entre el año 2009 al 2010, del 25.45% al 
10.07% respectivamente, lógicamente influida por una baja captación de 
recursos. El nivel de fondeo en estos años no cambia en forma significativa en 
el 2009 tenemos que el 46.97% de nuestra cartera de micro crédito estaba 
fondeado con ahorros tomados del público, un buen nivel para el tercer año de 
funcionamiento pero un bajo desarrolla para el 2010 con un indicador del 
51.17%. 
Es importante monitorear el nivel de liquidez de la Caja de Ahorro, aunque no 
La Caja no se encuentre regulado  por la Súper Intendencia de Bancos y 
Seguros, nos parece muy conservador considerar  la volatilidad de los recursos 
de fondeo,  como son cuentas de ahorros y depósitos a plazo fijo, hemos 
calculado que la Caja de Ahorro y Credito Semillitas de Pillaro tiene un 
volatilidad de sus recursos,  entre 1% y 2%  mensual de sus recursos de 
fondeo.   
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Como podemos observar la Rentabilidad sobre el Patrimonio de la Caja de 
Ahorro y Crédito Semillitas de Píllaro es la más baja para el año 2010.  
Tenía una buena ubicación en el año 2009 que es la más alta en comparación 











CACPECO 12,75% CODESARROLLO 4,54%
PADRE JULIAN LORENTE 4,57% ATUNTAQUI 13,64%
Comparativo ROE 
años es tener un mejor nivel de rentabilidad considerando mayor colocación de 
créditos, menor nivel de Gastos Operativos y menor costo de Fondeo. 
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La Rentabilidad sobre Activos también se evidencia una fuerte variación entre 
el año 2009 y 2010, lógicamente existe un crecimiento de cartera de crédito  en 
el 2010 pero una baja rentabilidad debido a los excesivos costos operativos y 
de fondeo, sin embargo el nivel de colocación de cartera aun no es suficiente 
para poder producir un interés promedio más alto. 
 




























CACPECO CODESARROLLO PADRE JULIAN 
LORENTE
ATUNTAQUI SEMILLITAS DE 
PILLARO2008 2009 2010
Cuadro Comparativo Gastos Operativos / Activo
En este cuadro se aprecia el nivel de Gastos Operativos / Activos es totalmente 
desproporcional en la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro”, 
lógicamente que la antigüedad y tamaño de los activos de las otras 
Instituciones no tiene comparación con la Caja de Ahorro y Crédito,  pero no 
debemos olvidar que es un ratio de eficiencia y que debemos controlarlo desde 
el inicio de la actividad de la Caja de Ahorro. 
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Las tasas de interés para la cartera de créditos de micro finanzas está entre el 
22% al 30%  sin embargo observamos que las Instituciones con las que hemos 
querido comparar a la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de Píllaro” tiene una 
rendimiento de cartera mucho menor, esto es debido a que otorgan a una tasa 
nominal mucho menor de las señaladas anteriormente, tasa de crédito de 
consumo que están entre 15% al 18%, sin embargo si se considera el encaje 
que solicitan estas instituciones, la tasa efectiva seria más o menos por los 
rangos señalados a inicio. 
La Caja de Ahorro y Crédito Semillitas de Píllaro, tiene una buena tendencia en 
este ratio, y acompañada a  la programación de desembolso más dinámico en 
los próximos años esta tasa de rendimiento se incrementara a niveles 
adecuados. 
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El costo de Fondeo es uno de los aspectos que debemos observar con mucho 
cuidado y procurar disminuir en el futuro, debemos considerar incrementar el 
nivel de fondeo enfocándonos en cuentas de ahorro y depósitos a plazo fijo,  
con tasas de interés entre 3% al 8% anual. Sin embargo esto tomara tiempo 











Pesonal 2011 2012 2013 2014 2015
Número de personal Adm. 1 1 1 1 1
Número de Analistas 1 1 1 1 1
Cartera de Credito
2011 2012 2013 2014 2015
Micro 450        700        850        1,000    1,000     
Productividad/ mes           10 10          9            10         10          
Recuperacion/mes 2% 3% 3% 3% 3%
Crecimiento de Cartera 22% 25% 23% 28% 18%
Provisiones Cartera/ Mes 2% 2% 3% 3% 4%
Fondeo
2011 2012 2013 2014 2015
Volatilidad mes 1% 2% 1% 1% 1%
Tasa de Interes Ponderada 7% - 6% 7% - 6% 6% - 5% 6%- 5% 5% - 4%
Crecimiento Fondeo 41% 61% 40% 41% 25%
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Consideramos para la proyección 2011 – 2015 algunos supuestos, en RRHH 
proyectamos no crecer en empleados (2) hasta el 2015 debido que la Caja de 
Ahorro y Crédito maneja clientes muy conocidos o referidos por los clientes ya 
activos y que tienen un buen record de pago. 
Cartera de crédito proyectamos tener colocaciones promedio en créditos desde 
450 dólares hasta 1.000 dólares con un plazo de 12 meses, en promedio una 
productividad de 10 casos por mes, existe un recuperación del capital del 2% 
para 2011 y debido a un leve incremento del plazo la recuperación para los 
siguientes años será del 3%. Con esto pretendemos  tener un crecimiento 
sostenible. No debemos olvidar que el riesgo será mayor al incrementar los 
montos promedio de otorgamiento de crédito así como al incorporar nuevos 
clientes, por lo tanto es necesario incrementar la provisión de cartera en los 
siguientes años y ajustándola dependiendo de la morosidad real que se 
genere. 
Fondeo (cuentas de Ahorro y Depósitos a plazo fijo), hemos estimado que 
existe una volatilidad de los depósitos del 1% para el año 2010, y la tomamos 
para el año 2011 sin embargo como uno de los objetivos es reducir el costo de 
fondeo sabemos que el nivel de volatilidad se incrementara debido a que un 
mayor número de clientes retiraran sus fondos por la menor tasa de interés que 
ofreceremos por los productos, asi pensamos que para el 2012 la volatilidad 
será del 2%, y en los próximos años regresara a su nivel original del 1% 
mensual. 
Estimamos pagar una tasa de interés ponderada entre Cuentas de Ahorro y 
depósitos a plazo fijo como apreciamos en el cuadro, y como uno de las 
actividades de los próximos años es enfocarnos con mayor fuerza a la 
captación de fondos  por medio de los canales populares y referidos de las 
comunidades aledañas a la Caja de Ahorro y Crédito la planificación de 
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Desarrollamos en una hoja Excel la proyección de la cartera de crédito 
mensualmente, considerando los supuestos para la cartera de crédito, en 
nuestra hoja de trabajo podemos desplegar cada uno de los años de 









2,011 2,012 2,013 2,014 2015
Dic-11 Dic-12 Dic-13 Dic-14 Dic-15
Total No. oficiales 1               1                1                1                1                
Nuevos -            -             -             -             -             
Antiguos 1               1                1                1                1                
Colocación
a) No. Créditos nuevos por oficial
Para Ofic. nuevos 0 0 0 0 0
Para Ofic. antiguos 8 8 8 8 8
Total créditos nuevos 8               8                8                8                8                
b) No. Créditos recurrentes por oficial 2               2                1                2                2                
Total créditos recurrentes 2 2 1 2 2
Total créditos colocados (a+b) 10 10 9 10 10
Productividad (Nº deCréd/oficial) 10 10 9 10 10
Monto promedio por credito colocado : 450           700            850            1,000         1,000         
Cartera:      
Saldo Inicial 104,896    131,169     162,793     207,741     246,192     
Colocación 4,500        7,000         7,650         10,000       10,000       
Recuperación % cartera vig 10.0% 2.0% 3.0% 2,098        3,935         4,884         6,232         7,386         
Saldo final 3.00% 3% 3.00% 107,298    134,234     165,559     211,509     248,807     
Crecimiento saldo 2,402        3,065         2,766         3,768         2,614         
No de créditos vigentes 465           579            687            807            927            
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Adjunto el cuadro en Excel para la proyección de fondeo considerando los 
supuestos establecidos, consideramos porcentaje de participación de cuentas 
de Ahorros y Depósitos a plazo fijo, además de Certificados de aportación por 
clientes nuevos que ingresan a la Caja de Ahorro y Crédito, quienes son 
referidos y promocionados en las plazas aledañas a la Caja de Ahorro y 
Crédito. También se considera la tasa de interés que se pagara por estos 
fondos recibidos del público. Se considera los fondos otorgados por CESA y el 
pago de ellos en el transcurso del tiempo. La volatilidad es una punto 
importante que considera el retiro de los clientes mensualmente y que lo hemos 
obtenido del historial del la Caja de Ahorro y Crédito.  
 
 
PROYECCION DE FONDEO 2011 - 2015
Dic-11 Dic-12 Dic-13 Dic-14 Dic-15
20% Cuentas de Ahorro 15% 900
20% Depositos a plazo fijo 15% 900
10% 4%
25% Cuentas de Ahorro 10% 1,750
30% Depositos a plazo fijo 10% 2,100
10% 5%
25% Cuentas de Ahorro 11% 1,913
20% Depositos a plazo fijo 11% 1,530
10% 5%
20% Cuentas de Ahorro 10% 2,000
30% Depositos a plazo fijo 10% 3,000
10% 5%
20% Cuentas de Ahorro 11% 2,000
20% Depositos a plazo fijo 11% 2,000
10% 6%
Pago Cesa -520 -16,290 -9,363.00 -8,818.00
CESA 0 0
Total Cesa 34,471.47 18,181.47 8,818.47 0.47 0.47
TOTAL 1,800 3,850 3,443 5,000 4,000
Fondeo Inicial Dic 2010 45137.28 61,857 99,917 137,987 194,487 242,487
Menos Volatilidad 619 1,998 1,380 1,945 2,425
TOTAL FONDEO 63,439 102,369 143,457 201,792 251,712
12,545 20,915 26,088 38,774 23,942
Certificados de aportacion 25 200 200 200 200 200
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Considerando principalmente los supuestos para proyección de balance 2011 – 
2015 referente a Cartera de Créditos y fondeo podemos obtener el flujo de caja 
proyectado de la Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de PÍllaro”  
FLUJO DE CAJA PROYECTADO CAJA DE AHORRO Y CREDITO SEMILLITAS DE PILLARO
2011 2012 2013 2014 2015
Saldo Inicial de Caja 6,483        2,775        1,430         2,834        4,815        
Flujo de Caja Financiero
Ingresos 19,249 23,929 30,119 38,016 46,568
Otros Ingresos 1,925 2,393 3,012 3,802 4,657
Costo Financiero 6,266 7,233 8,299 11,099 12,586
Efectivo neto de operaciones financieras 12,983     16,696      21,820      26,917      33,982      
Egresos Administrativos e Inversiones
gtos personal 5820 7620 10725 12525 13725
Gtos. adminit. 4334 4400 4455 5236 6094
Inversiones -            -            -             -            -            
Efectivo neto utilizado en gastos administ. e inversiones 10,154     12,020      15,180      17,761      19,819      
Flujo de Caja de Cartera
Colocacion 41,800 69,200 84,600 113,000 120,000
Recuperacion 22,718 42,264 53,275 67,050 82,703
Castigos
Recuperación de créditos castigados
Efectivo neto de Cartera 19,082     26,936      31,325      45,950      37,297      
Pago de impuesto sobre la renta
Impuesto sobre la renta 
Flujo de Caja antes de Financiamiento -9,770     -19,485   -23,255    -33,960   -18,320   
Aporte de accionistas -           -            -             -            -            
Lineas de financiamiento 12,545 20,915 26,088 38,774 23,942      
Saldo Final 2,775        1,430        2,834         4,815        5,621        
 Elaborado por: Lorena Imbaquingo     Ivonne Pazmiño 
Balance proyectado 2011 – 2015 Caja de Ahorro y Crédito “Semillitas de 
PÍllaro”.  Considerando que la cartera de crédito es un activo productivo es el 
que deberá tener una participación en relación al total de activos de mínimo 
80%, el crecimiento en activos fijos que será necesario por adecuaciones en 
tecnología y estructura para mantener los documentos e información muy 
seguro ya que la Caja de Ahorro y Crédito maneja información muy sensible. 
Así observamos que la concentración de activos se encuentra en la cartera de 
créditos siempre por más del 80%. 
Uno de los objetivos de la Caja de Ahorro y Crédito es lograr un fondeo más 
barato y que venga principalmente del público, y es aSÍ como la participación 
de Ahorro del Público en la parte Pasivos parte del 65% al 2011 llegando al 
100% en el 2015. 
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2011 2,012 2013 2014 2015
























2011 2,012 2013 2014 2015
Rentabilidad Cartera vs Costo Fondeo
19.73% 19.61% 20.01% 19.77% 20.59%







2011 2,012 2013 2014 2015
Rendimiento de Cartera Micro Costo Financiero
